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Il presente elaborato considera il ruolo svolto dal capitale umano in risposta alla crisi 
economica e alla crescente esigenza di flessibilità da parte delle imprese. Lo sviluppo 
delle capabilities è un processo molto importante e utile per capire come l’azienda 
risponda efficacemente ai vari tipi di mutamento ambientale mantenendo il proprio 
vantaggio competitivo nel tempo. In situazioni connotate da cambiamenti repentini e 
inaspettati, i modelli organizzativi vengono messi in discussione continuamente. In 
quest’ottica il coordinamento organizzativo all’interno dell’impresa ricopre un ruolo 
abbastanza complesso: riequilibrare le conoscenze e integrare le informazioni interne 
con quelle esterne. Inoltre risultano fondamentali per la crescita del soggetto quei 
processi di self-empowerment, come il bilancio delle competenze, che si prefiggono 
l’obiettivo di potenziare il capitale umano.  
Nel primo capitolo si analizza la situazione italiana nel contesto europeo, riguardo i 
temi dell’istruzione e della formazione continua, utilizzando alcuni dati Istat. Segue 
un’attenta analisi rispetto ai processi di delocalizzazione produttiva, i quali implicano 
un aumento del tasso disoccupazione e la perdita del lavoro da parte di molte persone. 
Si analizza l’impatto positivo della learning society, attraverso alcune dichiarazioni di 
Stiglitz e gli obiettivi strategici dell’Unione a proposito della knowledge-based 
economy. Infine si analizza l’approccio delle capabilities, grazie al quale l’azienda 
riesce a rispondere efficacemente ai vari tipi di mutamento ambientale, mantenendo il 
proprio vantaggio competitivo nel tempo. 
Il secondo capitolo illustra l’evoluzione del concetto di competenza e analizza il 
valore delle soft skills in un contesto ambientale in continuo divenire e connotato dalla 
recente crisi economica. Viene introdotto il concetto di “specializzazione flessibile” 
mantenendo il focus sulla formazione allargata e il carattere trasversale delle key 
competence. Con l’avvento della società flessibile alcuni modelli di management sono 
diventati obsoleti. Una risposta concreta a questa alterazione è data dal leader della 
trasformazione: capace di essere empatico e comunicativo, ma allo stesso tempo 
creativo e innovativo 
Nel terzo capitolo si delineano i tratti fondamentali del bilancio delle competenze: 
uno strumento per scoprire le attitudini, le capacità e le competenze inespresse 
dell’individuo, sia nei contesti aziendali e anche in enti che si occupano di orientamento 
e formazione/valorizzazione dei soggetti. Questo tipo di percorso risulta utile anche per 
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valutare eventuali gap di competenze all’interno del contesto aziendale. L’azienda 
tramite il bilancio delle competenze è in grado di connettere, in modo più efficace, il 
proprio sviluppo organizzativo con lo sviluppo umano dei soggetti che operano al suo 
interno. Il percorso risulta essere adatto sia in fase di orientamento/riorientamento al 
lavoro, sia nella vita quotidiana professionale ed anche all’interno dell’organizzazione. 
Nel quarto capitolo si analizza il caso specifico dell’attività formativa svolta 
dall’Associazione Eraclito 2000, sede di tirocinio curriculare dell’autore per il corso di 
laurea magistrale in “Comunicazione d’impresa e politica delle risorse umane”. Dopo 
aver tracciato una panoramica sui tipi di apprendimento oggi concepiti in Italia, segue 
una breve nota storica sull’Associazione. Eraclito 2000 è un’associazione culturale che 
coltiva due aspetti indispensabili per la crescita e l’apprendimento umano: cultura e 
formazione. Si cerca in questa parte dell’elaborato, di mettere in evidenza il valore della 
formazione trasversale e professionale all’interno del Master CIBA, percorso post-
laurea in Comunicazione, Impresa, Banche e Assicurazioni e diretto da Eraclito 2000. 
Attraverso alcune osservazioni sul metodo praticato dall’Associazione, si approfondisce 
il tema del bilancio delle competenze, quale strumento di orientamento gratuito offerto 
sia all’interno del Master, ma anche esternamente al CIBA. La persona e la sua 
valorizzazione risulta al centro del processo di bilancio delle competenze. Inoltre si 
intende riflettere circa l’adeguatezza di tale pratica con la mission principale di Eraclito 
2000: lo sviluppo della persona e del suo potenziale inespresso. In modo specifico si 
mostra come sia possibile calcolare il punteggio del test di personalità, denominato 
CVAG, tratto liberamente dallo studio di Barrett e Williams, e somministrato all’interno 
del Master da uno dei docenti del CIBA. 
Nel  quinto capitolo al fine di analizzare le competenze trasversali e di verificare le 
principali metodologie utilizzate per elaborare un percorso di bilancio delle competenze, 
sono state condotte cinque interviste presso: l’Associazione Eraclito 2000, il Centro per 
l’Impiego della Provincia di Pisa, il Centro d’Ascolto d’ateneo e Job Placement 
dell’Università di Pisa e Federmanager. Nelle interviste emerge la spiegazione di alcuni 
progetti che prevedono un percorso di bilancio delle competenze e che quindi hanno 






1.Rispondere ai cambiamenti ambientali: le capabilities in azienda 
 
1.1 L’importanza dell’apprendimento e dello sviluppo del capitale umano 
L’attuale crisi economica mondiale impone una profonda riflessione sulla scienza 
economica stessa e sul suo funzionamento. Nell’ultimo decennio il processo di 
frammentazione delle carriere lavorative è andato avanti: è cresciuta la flessibilità 
occupazionale e in rapporto ad essa anche la precarietà. Il cambiamento in atto ha 
generato la nascita di nuovi paradigmi nella gestione quotidiana dell'azienda. Le 
principali metodologie di Direzione delle Risorse Umane (DRU) sono cambiate data 
l’elevata incertezza della recente crisi economica. In Italia i nuovi contratti di lavoro, 
stabiliti dalla Legge Biagi del 2003
1
, hanno stravolto il precedente sistema, creando 
nuove situazioni di flessibilità lavorativa.  
In passato, numerose aziende hanno puntato sulla tecnologia e sull’automazione 
quali elementi strategici fondamentali per assicurarsi vantaggio competitivo sui mercati. 
Nei paesi coinvolti da crisi economica, ma anche in quelli in via d’espansione, si 
sarebbe affermata una forma di disoccupazione tecnologica, dovuta all’intenso sviluppo 
tecnico e al processo di sostituzione di macchine agli uomini. Tuttavia i comportamenti 
organizzativi adottati nella fase pre-crisi si stanno rivelando inefficaci, perché non 
contestuali ai livelli di risposta richiesti dalle dinamiche di mercato. 
 
Si punta ancora a un’industrializzazione di vecchio tipo, dove le tecnologie tolgono 
posti ai lavoratori. Si dovrebbe invece puntare su quei settori ad alta intensità di 
lavoro, dai beni culturali ai beni comuni (per esempio, interventi sugli acquedotti, 
che perdono acqua dalla sorgente al rubinetto). Scelte simili e specifiche 
creerebbero migliaia di posti di lavoro, dove le braccia e le teste contano più delle 
macchine. 
 
Interviene così Luciano Gallino, sociologo e professore emerito all’Università di 
Torino, a un'intervista di Mauro Ravarino (2013), giornalista de Linkiesta. Tra i più 
autorevoli sociologi italiani, Gallino ha analizzato l’evoluzione del mercato del lavoro, 
                                                             
1
 Legge 14 Febbraio 2003 n. 30, per attuazione della quale venne emanato il d.lgs. 10 Settembre 2003 n. 
276.  Lo scopo principale della legge fu quello di realizzare un sistema efficace e coerente di strumenti 
intesi a garantire trasparenza ed efficienza al mercato del lavoro e a migliorare le capacità di inserimento 
professionale dei disoccupati e di quanti sono in cerca di una prima occupazione, con particolare riguardo 
alle donne e ai giovani. In corrispondenza con gli obiettivi indicati dagli orientamenti annuali dell’Unione 
Europea in materia di occupabilità, il decreto introduce lo snellimento e la semplificazione delle 
procedure di incontro tra domanda e offerta di lavoro. La Legge Biagi ha introdotto nuovi tipi di contratti 
di lavoro e ha riformato la disciplina di alcuni contratti già esistenti, andando ad incidere in particolar 




le disuguaglianze nella globalizzazione, la crisi, sottolineandone le distorsioni e 
proponendo soluzioni. Nel libro Il lavoro non è una merce, l’autore prende una chiara 
posizione contro la flessibilità:  
 
I lavori flessibili comportano rilevanti costi personali e sociali, a carico 
dell’individuo, della famiglia, della comunità. Ciò avviene perché tali lavori non 
sono soltanto un modo diverso di lavorare, coerente con le esigenze della nuova 
economia. Sono un modo di lavorare che rispetto al lavoro “normale” – che 
indubbiamente aveva e ha i suoi costi per le persone – impone oneri di natura 
insolita, in gran parte ancora inesplorati (Gallino, 2010, p. 75). 
 
Si è passati da una concezione che percepiva l’accumulazione di capitale umano 
prevalentemente in termini fisici, a una che la considera un processo in cui è parte 
integrante la qualità produttiva degli esseri umani. Il cambiamento del mondo 
organizzativo conduce verso l’identificazione del ruolo centrale giocato dagli individui. 
Il capitale umano, non è inteso solo come parte di un sistema automatico in grado di 
produrre beni o servizi, questo, rappresenta l“anima” dell’intero sistema azienda. I 
nuovi modelli di gestione richiedono una maggiore responsabilizzazione e un 
coinvolgimento di collaboratori sempre più preparati e motivati. Puntare sullo sviluppo 
del capitale umano in azienda significa innovare, ossia creare conoscenze e capacità 
utili alla buona gestione del sistema. Se l’azienda abbinerà una logica “anticipatoria” al 
suo modus operandi, risponderà più adeguatamente all’elevato grado di incertezza 
ambientale. Pertanto se verranno gestite efficacemente competenze e formazione 
continua, sarà possibile azionare meccanismi di ricerca che potenzieranno le risorse 
individuali e collettive. L’obiettivo principale sarà quello di raggiungere un risultato 
globale migliore.  
 
 
1.2 La situazione italiana ed europea 
Per capire in che direzione sono andate le politiche pubbliche e private nel settore 
formazione e valorizzazione delle risorse umane, occorre dare un occhiata a diversi 
fattori. La spesa pubblica in istruzione e formazione, misurata in rapporto al PIL, 
rappresenta uno degli indicatori chiave per valutare le policy attuate in materia di 
crescita e sviluppo del capitale umano. Quest’indicatore permette di calcolare, a livello 
nazionale e internazionale, quanto i paesi spendono per migliorare le strutture e 
incentivare gli individui a partecipare ai percorsi formativi.   
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Secondo l’ISTAT, nel 2011, in Italia l’incidenza della spesa pubblica in istruzione e 
formazione sul prodotto interno lordo è pari al 4,2 per cento e colloca il nostro Paese 
nelle ultime posizioni rispetto ai paesi dell’Unione Europea (Figura 1.1). 
Figura 1.1 Spesa pubblica per l’istruzione e la formazione nei paesi Ue. Anno 2011 
(in percentuale del Pil) 
Fonte: ISTAT (2014) 
  
Questo dato è inferiore rispetto al valore medio dell’Ue27 (5,3 per cento) ed è pari a 
quello della Germania. Gli altri paesi che presentano valori al di sotto del dato medio 
europeo di almeno un punto percentuale sono Grecia, Romania, Slovacchia e Bulgaria. 
Tra gli Stati membri che stanziano più risorse, in percentuale del PIL, per l’istruzione e 
la formazione vi sono Danimarca (7,8 per cento), Cipro (7,2 per cento), Svezia (6,8 per 
cento) e Slovenia (6,7 per cento). 
Un altro indicatore da tenere sotto controllo è quello relativo all’apprendimento 
permanente. L'obiettivo della formazione continua è quello di riqualificare e donare una 
nuova professionalità al personale di aziende e organizzazioni attraverso la 
partecipazione a specifici corsi dedicati a loro. Il lifelong learning riguarda la necessità 
imposta oggi dal mondo del lavoro di ritornare più volte, nel corso della vita, sui banchi 
di scuola. Si elimina così il pregiudizio che gli anni della giovinezza servano a imparare 
un mestiere che si continuerà a esercitare per tutta l’intera vita. Naturalmente questo 
coinvolge il mondo del lavoro, l’atteggiamento del lavoratore e la programmazione 
delle aziende. 
Oggi il mondo del lavoro è in continuo cambiamento a causa dei brevi periodi a cui 
sono soggette le economie; la risorsa umana in questo quadro è costantemente messa in 
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mobilità e da tempo è nata la necessità di riqualificare il personale per poterlo inserire in 
nuovi impieghi più consoni al cambiamento in atto. L’aggiornamento delle competenze 
individuali durante tutto l’arco della vita rappresenta un requisito essenziale per restare 
integrati nel mercato del lavoro e costituisce anche un elemento chiave nella lotta contro 
l’esclusione sociale.  
La Strategia di Lisbona aveva posto tra i cinque benchmark da raggiungere, entro il 
2010, nel campo dell’istruzione e della formazione, quello di una quota di adulti 
impegnati in attività formative pari al 12,5 per cento.
2
 Negli anni più recenti l’Italia non 
manifesta significativi progressi in quest’ambito. In particolare si registra un andamento 
lievemente crescente fino al 2008 e, dopo piccole oscillazioni intorno al 6 per cento, 
l’indicatore nel 2012 raggiunge il 6,6 per cento (Figura 1.2). Questo dato è calcolato 
come percentuale della popolazione in età 25-64 anni che ha ricevuto istruzione o 
formazione nelle quattro settimane precedenti l’intervista. I dati raccolti si riferiscono 
all’istruzione regolare, detta anche “formale”, e a tutte le attività formative “non 
formali”, indipendentemente dalla rilevanza di queste sul lavoro attuale o futuro del 
rispondente. In questo grafico non sono state calcolate le attività rivolte 
all’autoapprendimento. 
 
Figura 1.2 Popolazione in età 25-64 anni che partecipa all’apprendimento 
permanente per sesso nei paesi Ue. Anno 2012 (valori percentuali)  
       Fonte: ISTAT (2014) 
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 Conclusioni del consiglio dell’UE in merito ai livelli di riferimento del rendimento medio europeo  




L’obiettivo di avere una maggiore partecipazione degli adulti all’apprendimento 
permanente è attualmente inserito nel quadro strategico per la cooperazione europea nel 
settore dell’istruzione e della formazione, meglio noto ET2020.3 La possibilità di 
ampliare il bagaglio delle conoscenze da parte degli individui, risulta essere il 
trampolino di lancio per risollevare il sistema paese dai periodi di crisi e regressione.  
 
 
1.3 L’Italia tra delocalizzazione e disoccupazione  
Una tappa fondamentale che sta vivendo l’imprenditoria italiana è la 
delocalizzazione produttiva ed economica. Quest’ultima consiste nel dislocare un 
processo produttivo in un area geografica diversa da quella di partenza. La 
globalizzazione ha favorito sufficientemente questo fenomeno. La “convenienza 
economica” è stato il motore principale che ha spinto le aziende a guardare oltre i 
confini nazionali. La possibilità di delocalizzare, una qualsiasi produzione, in un luogo 
ritenuto “più adatto”, per esigenze di mercato, ha provocato una svolta significativa 
nella prospettiva economica contemporanea. Il paese che resta privo di produzioni, 
tuttavia, subisce una contrazione dell’occupazione interna e perde in termini di 
competitività. Tutto questo è accaduto in Italia tra recessione, crisi economica, spread in 
ascesa costante e instabilità di governo. Dopo vent’anni di apertura verso i mercati 
esteri, i flussi produttivi e distributivi italiani sono cambiati radicalmente. Poche aziende 
decidono di ritornare, la maggioranza di esse scelgono di portare via non solo gli 
impianti produttivi ma anche il capitale materiale e immateriale di competenze. Tassi di 
cambio vantaggiosi, scarsi oneri sociali e deroghe nell’applicazione delle normative 
ecologiche hanno attirato investimenti e attenzioni di buona parte degli imprenditori. 
Come sostiene Enza Roberta Petrillo su Limes (2012):  
 
I fattori che rendono appetibile e sicuro il trasferimento delle produzioni in Europa 
orientale (Bulgaria, Polonia, Romania e Ungheria) sono la diffusione di percorsi 
formativi specialistici, l’aumento del numero di lavoratori in formazione continua, i 
mercati interni in crescita e il rafforzamento delle istituzioni. 
  
                                                             
3
 Il programma “Istruzione e formazione 2020” (ET 2020) è un quadro strategico aggiornato per la 
cooperazione europea nel settore dell'istruzione e della formazione, che prende le mosse dai progressi 
realizzati nel quadro del programma di lavoro “Istruzione e formazione 2010” (ET 2010). Esso istituisce 
degli obiettivi strategici comuni per gli Stati membri, incluso un certo numero di misure volte a 
raggiungere gli obiettivi stabiliti, nonché metodi di lavoro comuni che definiscono una serie di settori 
prioritari per ciascun ciclo di lavoro periodico. 
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Il caso Fiat ha rappresentato l'emblema di una tendenza divenuta poi abbastanza 
diffusa nel corso degli anni zero. Sono stati molteplici i casi di stabilimenti chiusi e di 
produzioni Made in Italy spostate in Cina, Taiwan, Tunisia, India, e cosi via. Ad attrarre 
capitali italiani è stata anche l’emersione di un bacino di lavoratori sempre più 
professionalizzato e a basso costo, con valori annui compresi tra i 4 mila e i 7 mila euro 
pro-capite. La presenza delle imprese italiane all'estero si conferma rilevante e 
geograficamente estesa.
4
 Secondo una recente rilevazione dell’ISTAT, pubblicata lo 
scorso dicembre 2013, si tratta di oltre 21 mila controllate in 161 paesi nel 2011. Il 
costo del lavoro risulta determinante per le scelte di nuovi investimenti industriali, ma la 
possibilità di accesso ai nuovi mercati rimane la principale motivazione alla 
realizzazione di investimenti all'estero, sia nell'industria sia nei servizi.
 
I settori più 
internazionalizzati sono l'estrazione di minerali da cave e miniere, la fabbricazione di 
autoveicoli, la fornitura di energia elettrica e gas e la fabbricazione di articoli in gomma 
e materie plastiche. La spinta all'internazionalizzazione è rilevante anche per le piccole 
e medie imprese (cfr. ISTAT, 2013). Inoltre la crescita esponenziale della 
specializzazione degli addetti ha trasformato l’Europa orientale da piattaforma di 
riesportazione a luogo di produzione e consumo interno. La situazione precipita anche 
nelle multinazionali, dove non si respira certo un’aria positiva. Come si legge in un 
recente articolo di Gloria Riva su L’Espresso:  
 
In cinque anni in Veneto sono saltati centomila posti di lavoro, due terzi nel 
manifatturiero, dagli elettrodomestici Electrolux ai cantieri navali Fincantieri, dai 
pullover Benetton al vetro soffiato La Murrina, dagli occhiali Safilo alle moto 
Aprilia (Riva, 2014). 
 
Nell’ultimo periodo il sistema produttivo italiano ha sposato un modello che ha 
nettamente scoraggiato la cultura del lavoro e delle competenze. In piena crisi 
finanziaria le imprese continuano a servirsi della delocalizzazione per sopravvivere, 
facendo aumentare vertiginosamente il tasso di disoccupazione. Dopo la stabilità 
registrata nel 2011, nel 2012 il tasso di disoccupazione in Italia torna a crescere 
portandosi dall’8,4 per cento al 10,7 per cento (Figura.1.3). L’indicatore, dunque, ha 
raggiunto il livello più elevato dall’inizio degli anni 2000. 
 
                                                             
4
 L'area Ue15 si conferma la principale area di localizzazione dei nuovi investimenti sia nell'industria sia 
nei servizi. Gli accordi commerciali e le joint-venture rappresentano le modalità organizzative diverse dal 




Figura 1.3 Tasso di disoccupazione per sesso nei paesi Ue. Anno 2012 (valori 
percentuali)  
 
Fonte: ISTAT (2014) 
 
Attualmente i problemi da risolvere riguardano la ricollocazione e riqualificazione di 
coloro che hanno perso il lavoro. Attraverso specifiche politiche di outplacement, il 
governo italiano dovrà intervenire per sbloccare la situazione e incentivare le aziende ad 
assumere e a valorizzare il capitale umano. La formazione continua e l’aumento del 
bagaglio delle conoscenze, divengono gli unici strumenti attraverso i quali è possibile 
riprogrammare il futuro di imprese e lavoratori in Italia. 
 
 
1.4 L’impatto positivo di una learning society 
Partendo dal presupposto che una maggiore diffusione di conoscenza produce valore, 
si introduce qui il concetto di learning society. A partire dal 1800 molti paesi 
occidentali hanno subito una metamorfosi, un lungo processo che ha portato alla nascita 
delle "società d’apprendimento". Questo passaggio sembra avere avuto un impatto 
decisivo sul benessere degli individui. Ad occuparsene direttamente è stato uno tra i più 
famosi economisti del nostro tempo, Joseph Stiglitz, che nel 2001 vinse il premio nobel 
per l’economia, grazie ai suoi lavori sulle asimmetrie informative. In una recente 
intervista di Franz Anesi de Il Corriere della Sera - Innovazione, il professore della 
Columbia University, annuncia il suo prossimo libro in uscita a giugno 2014, con la 
collaborazione di Bruce Greenwald e dal titolo “Creating a Learning Society: A New 
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Approach to Growth, Development, and Social Progress”. Secondo Stiglitz per tornare 
a crescere serve una learning society, dove i processi d’apprendimento diventano 
elementi strategici in grado di avere un impatto positivo sulle organizzazioni e sulle 
mentalità. L’economista riflette su “The Innovation Dilemma” cercando di capire quali 
siano gli effetti positivi e negativi delle nuove tecnologie sulla società contemporanea.  
Le idee del docente sono molto vicine a quelle di Robert Solow, citato in Anesi (2014), 
vincitore del Premio Nobel per il pionieristico lavoro sulla crescita del 1987, il quale 
affermò che: “Si può vedere l’epoca dei computer dappertutto, tranne nelle statistiche 
della produttività”.  
Il learning prevede un aumento degli standard di vita e dei processi di crescita 
economica. Negli ultimi 200 anni il progresso tecnologico è stato più importante 
dell’accumulazione di capitale umano. La conoscenza è un fattore determinante per la 
società, lo sviluppo economico di un Paese è determinato da un “vuoto” di risorse, ma 
soprattutto da un “knowledge gap”. Il libro traccia una nuova teoria dell’azienda, che 
tiene conto del valore generato dalla conoscenza all’interno delle imprese. Questo 
circolo virtuoso, secondo lo studioso, dal sistema azienda si diffonde poi all’intera 
società. Stiglitz osserva come l’economia di mercato da sola non basti per avere una 
trasmissione efficace della conoscenza. Egli sottolinea l’importanza del ruolo delle 
istituzioni e delle policy per colmare i ritardi nella produzione e trasmissione di 
conoscenza a livello generale (cfr. Anesi, 2014). 
 
 
1.5 Che cos’è la knowledge based economy? 
Per rendere possibile l’affermazione di un nuovo modello di crescita, la 
Commissione Europea, negli ultimi anni, ha sottolineato l’opportunità che può scaturire 
da un decisivo sviluppo dell’istruzione e della formazione degli individui: 
 
Il passaggio a un'economia digitale, basata sulla conoscenza, indotta da nuovi beni 
e servizi, sarà un potente motore per la crescita, la competitività e l'occupazione. 
Inoltre, sarà in grado di migliorare la qualità della vita dei cittadini e dell'ambiente 
(Commissione Europea, 2000). 
 
Si conclude così l’European Summit di Lisbona del marzo 2000. Non a caso 
l’economia basata sulla conoscenza è diventata il nuovo obiettivo strategico per 
l'Unione, al fine di sostenere l'occupazione, le riforme economiche e la coesione sociale. 
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La metafora di un’economia di questo genere sottolinea il legame tra i processi di 
apprendimento, innovazione e competitività del sistema economico. Una knowledge 
based economy presenta caratteristiche diverse da quelle di una tradizionale economia 
politica o di mercato. Nell’economia della conoscenza, infatti, il mercato non è più 
soltanto un mercato della produzione di oggetti materiali, ma è soprattutto un 
laboratorio sperimentale di produzione di conoscenza socioeconomica e innovativa. 
Mentre nella società industriale il sistema economico e sociale era basato sull’utilizzo 
intensivo del capitale fisso (macchinari e impianti) localizzato tradizionalmente nelle 
fabbriche, oggi con le nuove tecnologie dell’informazione e della comunicazione, le 
cosiddette TIC,  il modello si è evoluto verso un’economia di rete e di collegamenti, con 
la conoscenza scientifica e le risorse umane al centro del sistema. 
 
L'attenzione della maggior parte dei contributi economici si è focalizzata sulle 
conseguenze dei knowledge-based developments, come l'impatto della 
globalizzazione sulle relazioni tra concorrenti e tra i mercati del lavoro. L'emergere 
di un'economia basata sulla conoscenza è invocato come fattore per spiegare gli 
sviluppi storici e i cambiamenti. (Leydesdorff, 2006, p. 16) 
 
L’organizzazione sistematica della produzione e il controllo della conoscenza 
forniscono un meccanismo alternativo per il coordinamento del sistema sociale, che va 
oltre i tradizionali automatismi di scambio economico e decisionale. La società 
contemporanea, per far fronte ai mutamenti odierni, dovrà fondarsi sul valore strategico 
dell’educazione, in una prospettiva temporale permanente. 
 
 
1.6 La conoscenza in azienda 
La conoscenza è considerata come un importante asset intangibile della gestione 
aziendale. Il knowledge management deriva dall’indicato processo di acquisizione delle 
informazioni e dalla conseguente capacità di trasformazione in innovazione, da parte dei 
membri dell’impresa. “La conoscenza – creata, utilizzata e trasmessa dalle imprese – ha 
delle caratteristiche peculiari che la contraddistinguono rispetto a tutti gli altri beni” 
(Morroni, 2009, p. 23). Si tratta di uno strumento molto complesso che nel tempo è in 
grado di generare valore. Essa si basa su abilità individuali e dipende anche dagli 
interessi e dal ruolo che i soggetti svolgono all’interno dell’organizzazione. 
Le abilità individuali includono (Morroni, 2009, pp. 33-35): 
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1. conoscenze teoriche, le quali richiedono un sistema cognitivo fondato 
sull’apprendimento attraverso l’acquisizione e rielaborazione di informazioni 
derivanti dall’ambiente circostante; 
2. conoscenze pratiche, che riguardano il processo di realizzazione concreta delle 
scelte individuali; queste si manifestano nell’applicazione di comportamenti e 
nella routine; sono in gran parte tacite, essendo radicate nell’esperienza 
personale; 
3. abilità di rielaborare le informazioni, come contare, classificare, ordinare e 
confrontare dati rilevanti; queste sottintendono coerenza logica e capacità di 
calcolo; 
Nel linguaggio economico la conoscenza si definisce anche capitale intellettuale 
d’impresa. Tra gli elementi che compongono il capitale intellettuale troviamo il capitale 
organizzativo, quello relazionale e soprattutto quello umano. Quest’ultimo è il valore 
che i dipendenti di un'azienda forniscono attraverso l'applicazione di competenze, know-
how ed esperienza. 
La natura intangibile di numerosi prodotti e di alcuni processi di conoscenza, in 
combinazione con la crescente importanza del loro valore nei bilanci societari, ha 
condotto a un progressivo interesse per la gestione del capitale intellettuale.  
 
 
1.7 La creazione di valore e del competitive advantage 
Il vantaggio competitivo è l’obbiettivo principale a cui tendono tutte le imprese. In 
un sistema economico la funzione primordiale assunta dalle organizzazioni consiste 
nella creazione di ricchezza o di valore, per l’azienda stessa e per le diverse categorie di 
stakeholders. “Il competitive advantage è al centro delle performance di un’impresa in 
un mercato competitivo” (Porter, 1980). Un ruolo cruciale è attribuito all’equilibrio 
economico, che secondo Giannessi (1960, pp. 72-73), citato in Cavalieri e Ferraris 
Franceschi (2010, p. 47), deve essere durevole ed evolutivo. L’equilibrio economico 
durevole rappresenta un presupposto minimo per il consolidamento dell’azienda, che in 
un ottica strategica mira a rafforzare il suo posizionamento competitivo nel tempo.  
La competitività di un’organizzazione deriva molto dalle abilità possedute dai suoi 
membri. Non a caso la parola competenza deriva dal verbo latino cum petere, che 
significa andare insieme, far convergere in un medesimo punto e anche gareggiare o 
mirare a un medesimo obiettivo. Da questa definizione deriva l’esigenza di avviare 
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meccanismi di apprendimento in grado di aumentare le performance e la competitività 
delle imprese. 
Un ampio paradigma è necessario per spiegare come il vantaggio competitivo sia 
guadagnato e mantenuto nel tempo. Le imprese che ricorrono al tentativo di una 
“resource-based strategy”5, accumulano risorse tecnologiche di valore e assumono un 
atteggiamento concorrenziale dal punto di vista della proprietà intellettuale. Tuttavia, 
nel mercato globale, vincono le imprese che dimostrano di avere un'innovazione di 
prodotto rapida e flessibile, insieme ad un capacità gestionale di coordinare e 
ridistribuire efficacemente le competenze. L’importanza economica delle competenze 
nell’impresa è stata messa in luce, già nel 1959, da Edith Penrose nel suo libro The 
theory of the growth of the firm. In quegli anni l’economista mirava a comprendere i 
limiti alla crescita dell’impresa, e per affrontare queste barriere sviluppò un approccio 
originale e ricco di spunti che ha anticipato molte riflessioni attuali. L’approccio 
penrosiano, dunque, mostra sia la natura contingente delle opportunità di espansione, 
strettamente legate alle competenze che l’impresa già possiede, sia l’importanza della 
dimensione cognitiva. Per cui l’ambiente stesso in cui l’impresa opera, ed in particolare 
la natura della domanda che l’impresa vuole soddisfare, dipendono da come essi 
vengono concepiti dal management. 
Le imprese possono ampliare le abilità possedute dai loro membri, grazie a processi 
interni di learning, e le capacità possedute dai loro partner commerciali, come fornitori 
o clienti, offrendo loro attività di formazione e istruzioni specifiche. In questa maniera 
l’azienda influisce sul livello generale, sul tipo di abilità disponibile sul mercato e 
ugualmente sulle condizioni di base esterne. Ad esempio, il successo di un nuovo 
prodotto, in molti casi, è legato all’abilità di acquisire competenze, non solo da parte dei 






                                                             
5
 Per Resource-Based View (RSV) si intende quella concezione che pone alla base del vantaggio 
competitivo le risorse e le capacità distintive dell'azienda. In questo modo le imprese si focalizzano su un 
insieme (completamente a loro disposizione) di risorse materiali o immateriali molto preziose. Questo 




1.8 Gestire il cambiamento ambientale  
Il cambiamento può essere considerato come il risultato finale di tutto il processo di 
learning. Al giorno d'oggi il cambiamento è la sola costante all'interno di ogni contesto 
economico. Saper gestire il cambiamento è divenuta una capacità fondamentale. 
Soprattutto per ciò che riguarda il cambiamento strutturale, dovuto a modificazioni nelle 
tecniche produttive, nelle condizioni di mercato e nella composizione della domanda. Il 
change management si focalizza su aspetti legati alla comunicazione, al saper capire il 
contesto e infondere fiducia, al saper trasmettere un atteggiamento positivo e al riuscire 
a trovare soluzioni creative per stimolare un senso di partecipazione e responsabilità a 
tutti i livelli aziendali. È importante capire specificatamente “cosa” sta cambiando e 
“come” riuscire a superare il periodo di tensione. I mutamenti nei mercati, le 
innovazioni tecnologiche, la concorrenza sempre più pressante e il mutamento nei gusti 
dei consumatori impongono alle aziende di affrontare continui cambiamenti. La spinta 
ad ottenere un vantaggio competitivo considerevole crea pressione sulle persone. In 
questo modo le aziende necessitano di strutture rette da leader capaci di assumere il 
ruolo di change agents. Questi saranno in grado di interpretare la realtà in continuo 
divenire e di alterare la capacità umana e i sistemi organizzativi per raggiungere livelli 
di produzione e di autorealizzazione superiori.  
 
 
1.9 Processi di apprendimento e innovazione 
Le abilità individuali tendono a essere insufficienti in un sistema dinamico e 
complesso. Nell’odierno scenario di crisi, la capacità di risposta al cambiamento 
ambientale, è diventata una condizione imprescindibile per la sopravvivenza delle 
aziende. 
 
Dagli anni ’80 il bisogno di conoscenze è aumentato in modo impetuoso al punto 
che oggi c’è un accordo unanime sul ruolo essenziale che la creazione e la 
circolazione delle informazioni e delle conoscenze svolgono nel determinare la 
capacità competitiva delle imprese, la performance dei sistemi economici e il tasso 
e la direzione della crescita economica (Morroni, 2009, p. 36). 
 
Le trasformazioni tecnologiche e dei mercati hanno portato a un notevole aumento 
delle abilità individuali richieste. Tuttavia le capacità cognitive e le esperienze degli 
agenti aziendali non sono infinite. Per questo motivo la conoscenza teorica, la 
conoscenza pratica e l’abilità di rielaborare informazioni sono anch’esse limitate. La 
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conoscenza incompleta della lista dei possibili eventi o l’incompleta abilità di 




L’azienda deve essere in grado di predisporre nuovi meccanismi di apprendimento 
per aumentare le abilità possedute dai suoi membri. A questo proposito Mario Morroni, 
nel suo libro L’impresa Competitiva, individua due tipi di learning process: 
1. L’apprendimento acquisitivo: il quale comporta un adattamento; esso si 
configura come una rilevazione di informazioni preesistenti, quindi come un 
aggiornamento delle conoscenze teoriche. In questa fase, il processo di 
apprendimento elabora un check-up della distribuzione di probabilità alla luce 
delle nuove informazioni circostanti. 
2. L’apprendimento creativo: crea nuove conoscenze e opportunità. In questa fase 
assistiamo a un cambiamento in cui il soggetto sviluppa l’abilità di modificare la 
rappresentazione dell’ambiente, di interpretare e rielaborare informazioni 
rilevanti, di creare nuovi modelli mentali e immaginare alternative. 
L'innovazione può essere vista come un processo di apprendimento dove la velocità 
di creazione di conoscenza riflette positivamente sulla struttura organizzativa 
dell’azienda e della società. In quest’ottica, le politiche pubbliche dovranno monitorare 




1.10 Le capabilities nel coordinamento organizzativo 
Il coordinamento organizzativo consiste: nello sviluppo di specifiche capabilities, 
nell’organizzazione delle transazioni con i clienti e i fornitori e nella definizione della 
scala operativa di diversi processi. Il ruolo svolto dall’interazione di questi tre aspetti è 
rilevante per determinare i confini e la performance dell’impresa. Lo sviluppo di 
specifiche capabilities si realizza mediante l’incentivazione dei processi di 
apprendimento.  
 
                                                             
6
La radical uncertainty è una situazione in cui gli individui non conoscono i pay-off futuri. L’incertezza 
intrinseca (conoscenza incompleta di tutti i possibili accadimenti) e quella procedurale (limiti cognitivi 
nel classificare, ordinare e confrontare tutti i possibili accadimenti) sono le condizioni sufficienti perché si 
verifichino condizioni di incertezza radicale.  
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Le capabilities dell’impresa consistono nell’abilità di produrre e vendere specifici 
beni e servizi che soddisfano la potenziale domanda. Esse riguardano l’insieme di 
conoscenze teoriche e pratiche relative alle varie fasi della produzione (Morroni, 
2009, p. 107). 
 
All’interno delle capabilities troviamo le competenze aziendali, che possono 
riguardare campi specifici di specializzazione, come quelle informatiche, legali, 
mediche, meccaniche, manageriali, ecc. Le capabilities dell’impresa sono potenzialità 
che possono essere usate in contesti particolari e riflettono la specializzazione di un 
organizzazione. In questo senso le imprese si focalizzano maggiormente in attività 
basate su capabilities uniche, in quanto il possesso e il controllo di risorse inimitabili 
creano vantaggio competitivo sul mercato. Quelle inimitabili sono dette anche core 
capabilities e sono legate a routine, skills imprenditoriali, manageriali e organizzative. 
Le routine dell’impresa sono, a loro volta, unità di attività coordinate che hanno un 
carattere ripetitivo. Le core competencies sono un insieme di conoscenze, processi o 
relazioni uniche per un’organizzazione, difficile da replicare da parte dei competitors. 
Queste capacità provengono dal talento dei fondatori dell’impresa e sono create e 
sviluppate attraverso l'esperienza collettiva dell’organizzazione in continua crescita: 
 
Progettare la strategia di un’impresa, che rappresenta l'attività imprenditoriale per 
eccellenza, prevede lo sviluppo di nuova capability in previsione di possibili 
evoluzioni delle condizioni di mercato e della creazione di nuovi business 
(Meccheri, Morroni, 2010, p. 11). 
 
Le capabilities appaiono quindi come il risultato dell’accumulazione di abilità 
individuali, da parte di un’impresa. Non si tratta di una semplice somma di abilità e 
skills, bensì di un’integrazione a opera della divisione tecnica del lavoro e della 
specializzazione individuale in azienda. Questi due processi assicurano la cooperazione 
e la distribuzione dei compiti tra i membri.  
 
 
1.11 Dynamic capabilities e ad hoc problem solving 
Il management aziendale interviene ogni volta che l’attività innovativa rompe gli 
schemi di comportamento basati su routine consolidate. In situazioni connotate da 
cambiamenti repentini e inaspettati i modelli organizzativi esistenti sono messi in 
discussione: il coordinamento organizzativo all’interno dell’impresa deve riequilibrare 
le conoscenze e integrare le informazioni interne con quelle esterne. Teece, Pisano e 
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Shuen (1997, p. 516)  identificano questo tipo di attitudine aziendale col nome di 
dynamic capabilities ossia “la capacità dell’azienda di integrare, costruire e configurare 
le competenze interne ed esterne per affrontare i repentini cambiamenti ambientali”. Per 
creare, mantenere e rinnovare il vantaggio competitivo bisogna attivare processi 
intenzionali di sviluppo delle capabilities. Quest’evoluzione porterà alla 
concretizzazione di nuove opportunità, anticipando anche il possibile mutamento dei 
mercati. L’azienda si proietta al futuro e si orienta verso nuovi spazi commerciali 
attraverso l’estensione di nuove abilità. Le capabilities dinamiche consentono alle 
imprese di riconfigurare la propria base di competenza a fronte delle discontinuità 
tecnologiche: 
 
Ogni cambiamento nelle tecniche produttive prende forma per mezzo di 
aggiustamenti continui nel tempo e dipende dalle scelte precedenti e dallo specifico 
modello di accumulazione delle conoscenze e delle esperienze (Morroni, 2009, p. 
111). 
 
Nella fattispecie si tratta della capacità di avvertire le minacce e valorizzare le 
opportunità in modo da preservare la competitività attraverso il potenziamento e la 
riconfigurazione intangibile dell'impresa e dei beni materiali. 
Secondo Winter (2003) occorre focalizzare le ricerche sull’idea di organizational 
capability passando attraverso l’ampio concetto di organizational routine:  
 
Un’organizational capability è una routine di alto livello (o un insieme di routine) 
che col suo flusso genera input e conferisce alla gestione di un'organizzazione un 
set di opzioni decisionali per produrre output significativi e particolari. 
 
Per questa ragione viene data una legittima enfasi ai “comportamenti routinari” che 
si acquisiscono. Essi possono essere ripetitivi o semi-ripetitivi e trovano fondamento 
nella conoscenza tacita e nella specificità degli obiettivi da raggiungere. Tuttavia 
l’improvvisazione brillante e creativa non è una routine. In primo luogo, il 
cambiamento, il più delle volte, avviene per cause di forza maggiore (prevedibili o no) 
derivate dall'ambiente. Le organizzazioni devono spesso far fronte a problemi per cui 
non sono molto preparate, sia se la sfida proviene dall’esterno e sia se essa deriva da 
una decisione interna di rinnovamento. Tuttavia le imprese possono essere spinte a una 
ricerca creativa di comportamenti alternativi e soddisfacenti. Per semplificare, è 
necessario dare un nome alla categoria di tali change behaviors. Questi modi di fare, 
non dipendono da comportamenti legati a dynamic capabilities, sono in gran parte non 
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ripetitivi e intenzionali e non semplicemente reattivi o passivi, come le routines. A 
questo proposito Winter aggiunge gli ad hoc problem solving. 
 
Un Ad hoc problem solving non è una routine, infatti risulta essere non impostato e 
non ripetitivo. Piuttosto esso si manifesta generalmente come risposta a nuove sfide 
provenienti dall'ambiente o da altri eventi relativamente imprevedibili (cfr. Winter 
2003, p. 992). 
 
Secondo l’economista, dynamic capability e ad hoc problem solving sono due 
strumenti validi per rispondere ai cambiamenti ambientali. Questi schemi se intuiti 
immediatamente, possono tradursi in efficacia strategica per l’azienda, a prescindere dal 
fatto che essi siano identificabili come una abilità o una routine. Durante 
l’improvvisazione, ad esempio, la realizzazione creativa ha un fondamento misto di 
inventiva ed esperienza. D’altro canto, anche i numerosi sforzi di cambiamento, come le 
innovazioni di prodotto, possono imbattersi in difficoltà impreviste, che vanno oltre la 
normale portata delle capabilities dinamiche, e richiedono, quindi, una aggiuntiva dose 
di ad hoc problem solving. Ad ogni modo, bisogna guardare la specificità di ogni caso 
analizzato. Resta comunque difficile applicare questi due modelli complementari, senza 
















2. Le competenze trasversali nella nuova società flessibile 
 
2.1 Le competenze per il lavoro 
Prima di introdurre quali sono le competenze trasversali nella nuova società 
flessibile, occorre fare una distinzione tra i tre tipi principali di competenze del mondo 
lavorativo: 
1. Le competenze di base rappresentano un prerequisito per l'accesso al lavoro e 
sono a favore dell'occupabilità. L'alfabetizzazione di base, numerica e 
matematico-scientifica rappresentano elementi cruciali per proseguire 
l'apprendimento. Tuttavia la rivoluzione digitale in atto ha comportato una 
ridefinizione delle abilità di base, data la nascita di nuovi metodi per fruire i dati 
e le informazioni. Il problema dello scarso rendimento permane e, nonostante le 
politiche a favore di una maggiore alfabetizzazione, i risultati restano 
insoddisfacenti: 
 
La percentuale dei giovani europei di 15 anni che non hanno acquisito le 
abilità di base è del 20% circa, ma in cinque paesi le percentuali dei giovani 
della stessa età con scarse capacità di lettura è superiore al 25%. Gli Stati 
membri devono introdurre nuove riforme di sistema per rafforzare i 
meccanismi che consentono di individuare e intervenire precocemente sulle 
difficoltà di apprendimento e per sostituire le classi omogenee per abilità e 
l'insegnamento basato sulla ripetizione con un maggiore sostegno 
all'apprendimento (Commissione Europea, 2012, p. 5).  
 
Tra le competenze di base più importanti si annoverano quelle relative alle 
tecnologie informatiche e alla comunicazione nelle lingue straniere, spesso 
identificate anche come “key skills”. 
2. Le competenze tecnico-professionali invece sono quelle che consentono di 
svolgere con attenzione un’attività specifica in una determinata professione. Si 
tratta degli innumerevoli know how per svolgere uno specifico lavoro. Tali 
competenze si acquisiscono soprattutto attraverso percorsi di formazione 
scolastica o superiore (università, corsi di specializzazione, master). Per quanto 
riguarda l’aspetto operativo è necessario un periodo denso di pratica “sul 
campo” e di affiancamento con un specialista in materia. Un sottoinsieme delle 
competenze tecniche sono le competenze “di settore” che riguardano la 
conoscenza specifica di un determinato settore industriale (ad esempio 
metalmeccanico, agricolo o informatico) e dello specifico prodotto/servizio 
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fornito (nell’ambito dell’IT, ad esempio, ci sono aziende specializzate in 
hardware ed altre in software). 
3. Le competenze trasversali rappresentano quel bagaglio di conoscenze, abilità e 
qualità che, come vedremo, gli individui si portano dietro nelle varie 
sperimentazioni personali e professionali. Inoltre queste sono arricchite e fissate 
attraverso le varie esperienze fatte sul campo. In gergo sono chiamate anche 
“soft skills” e comprendono: 
a. capacità di diagnosi, di relazione e problem solving 
b. capacità di adattamento a diversi ambienti culturali 
c. attitudine al teamworking 
d. spirito di iniziativa e auto imprenditorialità 
e. flessibilità e visione d’insieme 
f. decision making 
g. la comunicazione in un contesto organizzativo specifico  
h. la gestione del tempo e dello stress 
Le competenze tecniche e specifiche rappresentano il principale criterio di selezione 
del lavoratore, sono poi le competenze trasversali a fare la differenza nei vari contesti 
lavorativi. A parità di esperienza tecnica, ciò che determina di fatto il successo sul 
lavoro sono le caratteristiche personali. 
 
 
2.2 I comportamenti organizzativi 
I comportamenti organizzativi più noti, che possono essere descritti e riconosciuti 
quando vengono messi in atto dalle persone, sono le capacità. 
 
La descrizione delle capacità può essere fatta tenendo conto dei comportamenti, 
che devono richiamare, e può variare in relazione alle diverse sfumature che si 
possono attribuire, in relazione al contesto organizzativo e alle attività tipiche di 
certi ruoli aziendali (Cocco, 2001, p. 52). 
 
Nonostante esistano terminologie e applicazioni diverse, le capacità sono 
sostanzialmente simili per ogni tipo di impresa. Come abbiamo già affermato per le 
competencies nel precedente capitolo, quando in azienda, determinate capacità risultano 
importanti e devono essere diffuse, possono essere denominate “core”. Secondo Cocco 
(2001, p. 53) le capacità possono essere raggruppate in alcune aree fondamentali: 
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- emozionali: un primo livello di queste capacità è rappresentato dalla fiducia in 
se stessi, un secondo livello è rappresentato dalla gestione dei conflitti. Le 
capacità emozionali stanno alla base di tutto l’edificio delle capacità (figura 2.1); 
- relazionali: un primo livello di queste capacità è rappresentato dalla 
comunicazione verbale, un secondo livello è rappresentato dalla negoziazione; 
- intellettuali: un primo livello di queste capacità è rappresentato dalla risoluzione 
dei problemi operativi, un secondo livello è rappresentato dall’analisi; 
- gestionali: un primo livello è rappresentato dall’iniziativa, un secondo livello dal 
controllo, insieme alle capacità relazionali sono le più diffuse in azienda; 
- innovative: un primo di livello rappresentato dall’adattabilità/flessibilità, un 
secondo livello è rappresentato dalla creatività. 
 











Fonte: Cocco (2001) 
 
 
2.3 Lo sviluppo organizzativo connesso allo sviluppo umano dei soggetti 
Nel precedente capitolo abbiamo reso noto come i processi di sviluppo delle risorse 
umane siano tesi a far acquisire all’organizzazione un livello di performance più 
soddisfacente in termini di quantità e qualità. Il processo di sviluppo di 
un’organizzazione è connesso alla qualità delle variabili investite ai fini dello sviluppo 
stesso. Negli ultimi decenni, le scelte formative operate all’interno dei contesti aziendali 
sembrano aver espresso una tendenza ancora prevalentemente tecnicista e specialistica. 













dipendenti competenze esclusivamente specialistiche, spendibili in modo diretto solo 
nel contesto stesso in cui esse venivano maturate e la cui adeguatezza era strettamente 
legata ai risultati economici immediatamente raggiunti. “Con il subentrare delle logiche 
dell’incertezza […] si è reso necessario un mutamento di prospettiva, che chiama in 
causa la capacità di coniugare le ragioni del profitto con quelle del cambiamento a 
lungo termine, ossia dello sviluppo e della formazione delle persone che producono il 
cambiamento stesso” (Sabatano, 2008, p. 4). 
Tuttavia molti studiosi avanzano dubbi sulla reale utilità delle leva formativa delle 
persone, denunciandone l’eccessivo costo, o l’elevato spreco di mezzi ed energie che 
non trovano nei bilanci un quantificabile ritorno. Infatti è possibile rintracciare diverse 
scuole di pensiero che negano la valenza strategica della formazione. Giorgio Neglia 
(2012) ci parla di “detrattori della formazione”, i quali pensano che: “la formazione non 
crea valore e, per di più, non motiva il personale quanto l’incentivo economico, che da 
sempre rappresenta una delle principali modalità per aumentare la produttività al 
lavoro” (pp. 15-16). A questa posizione si contrappone quella di coloro che sostengono 
la “strategicità della formazione”, in quanto contribuisce al raggiungimento degli 
obiettivi di business. Ad ogni modo la presenza di una maggiore attenzione al tema 
“formazione”, nonché l’aumento di attività connesse a temi trasversali come la 
comunicazione e il problem solving, hanno proposto una visione in cui lo sviluppo 
aziendale sia strettamente connesso allo sviluppo umano dei soggetti. 
Come afferma Sabatano (2008) l’eccesso di specializzazione ha generato una visione 
distorta rispetto a due elementi fondanti la formazione: “la qualità sociale della 
conoscenza” e “la qualità personale e olistica dell’esperienza”. Nella prima si pone in 
primo piano la dimensione della reciprocità, dello scambio, della comunicazione, della 
condivisione delle conoscenze e delle competenze dei singoli membri 
dell’organizzazione. La seconda si riconduce alla dimensione della conoscenza e, 
comprendendo anche declinazioni specifiche e disciplinari, “si nutre dell’esperienza 
intesa come un processo nel quale il soggetto attraverso un rapporto diretto con la realtà, 
le persone, gli oggetti, le azioni, le attività, gli affetti e la ragione costruisce e 







2.4 Le due facce della flessibilità 
La necessità per il sistema globalizzato di doversi rigenerare continuamente per 
tenere il passo con i cambiamenti repentini, ha richiesto, alle figure professionali di 
specialisti e tecnici, un contributo maggiore in ambito creativo.  
Per un lavoro flessibile vale una professionalità anch’essa flessibile. Si presuppone 
che il nuovo lavoratore abbia caratteristiche più colte e più tecniche insieme, più cultura 
generale e più flessibili competenze tecniche. Il soggetto in questo modo sarà capace di 
gestirsi in autonomia, di nutrirsi di creatività e di produrre iniziative sempre nuove. 
Tutto questo dipende, in ogni caso, dal tipo di lavoro e dal grado di flessibilità dello 
stesso. In quest’ottica emerge una duplice polarità della flessibilità. La stessa Sabatano 
(2008), ricorda che da una parte “il lavoro flessibile esprime una valenza formativa 
forte”, sia perché rappresenta la possibilità di una continua riqualificazione 
professionale, e anche di “un miglioramento della qualità della vita e del lavoro”, e sia 
perché “premia la logica della formazione alle competenze”. D’altro canto, le 
competenze stesse non vengono mai capitalizzate, dato che la fine di un progetto 
lavorativo determina la fine del rapporto di lavoro stesso. In ogni caso gli investimenti 
specifici nella formazione delle risorse umane può corrispondere ad aumento, anche se 
per brevi periodi, della competitività dell’azienda. La permanenza, da parte del 
soggetto, nel medesimo contesto organizzativo consente una progettualità a lungo 
termine su cui si valorizzano importanti elementi di crescita personale e professionale, 
come la responsabilità rispetto agli impegni, la fedeltà ai valori aziendali e la 
decisionalità. Laddove la possibilità di restare nel contesto aziendale per lunghi periodi 
dovesse venire meno, come spesso accade oggigiorno, si determinano per l’individuo 
forme di alienazione nei confronti del sistema in cui lavora e opera. Dunque la sfida non 
si gioca più sulle competenze specialistiche, ormai date per scontate nella formazione 
delle professionalità, ma su quelle competenze legate alla persona. Il soggetto dovrà 
essere capace di gestire la frammentazione attraverso risorse emozionali e di 
metalivello, come la gestione della conoscenza, la consapevolezza di sé, le competenze 
relazionali e comunicative.  
 
 
2.5 Il carattere trasversale delle key competence  
Secondo la raccomandazione 962 del 2006, del Parlamento europeo e del Consiglio, 
le key competence per l'apprendimento permanente sono una combinazione di 
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conoscenze, abilità e attitudini appropriate al contesto (Consiglio Europeo, 2006). Esse 
sono necessarie per la realizzazione e lo sviluppo della persona, sono a favore di una 
cittadinanza attiva e ai fini dell’inclusione sociale e dell’occupazione. Nella società 
della conoscenza le competenze chiave sono essenziali in quanto assicurano flessibilità 
ai lavoratori, i quali si adatteranno in modo più rapido ai continui cambiamenti. Tali 
competenze sono un fattore di primaria importanza per l’innovazione, la produttività e 
la competitività e contribuiscono alla motivazione e alla soddisfazione dei lavoratori e 
alla qualità del lavoro. Le key competence dovrebbero essere acquisite dai giovani alla 
fine del loro ciclo di istruzione obbligatoria, in modo da prepararli alla vita lavorativa. 
Inoltre esse sono acquisite dagli adulti attraverso un processo di sviluppo e 
aggiornamento continuo delle abilità.  
Il quadro di riferimento della raccomandazione si applica, anche e soprattutto, ai 
gruppi svantaggiati, che hanno bisogno di sostegno per realizzare le loro potenzialità 
educative, ad esempio le persone con scarse competenze di base, i giovani che 
abbandonano prematuramente la scuola, i disoccupati di lunga durata, le persone 
disabili, i migranti. Vengono così delineate otto competenze chiave, che racchiudono 
conoscenze, abilità e attitudini essenziali. Queste competenze chiave sono (Consiglio 
Europeo, 2006): 
1. La comunicazione nella madrelingua, ossia la capacità di esprimere e 
interpretare concetti, pensieri, sentimenti, fatti e opinioni in forma sia orale sia 
scritta e di interagire adeguatamente e in modo creativo sul piano linguistico in 
un’intera gamma di contesti culturali e sociali; 
2. La comunicazione in lingue straniere che richiede abilità come la mediazione e 
la comprensione interculturale. Il livello di padronanza dipende da numerosi 
fattori e dalla capacità di ascoltare, parlare, leggere e scrivere; 
3. La competenza matematica e le competenze di base in campo scientifico e 
tecnologico. La competenza matematica è l’abilità di sviluppare e applicare il 
pensiero matematico per risolvere una serie di problemi in situazioni quotidiane, 
ponendo l’accento sugli aspetti del processo, dell’attività e della conoscenza. Le 
competenze di base in campo scientifico e tecnologico riguardano, invece, la 
padronanza, l’uso e l’applicazione di conoscenze e metodologie che spiegano il 
mondo naturale. Tali competenze comportano la comprensione dei cambiamenti 




4. La competenza digitale consiste nel saper utilizzare con dimestichezza e spirito 
critico le tecnologie della società dell’informazione e richiede quindi abilità di 
base nelle TIC; 
5. Imparare ad imparare è collegata all’apprendimento, all’abilità di organizzare il 
proprio addestramento sia a livello individuale che in gruppo, a seconda delle 
proprie necessità, e alla consapevolezza relativa a metodi e opportunità; 
6. Le competenze sociali e civiche. Per competenze sociali si intendono 
competenze personali, interpersonali e interculturali e tutte le forme di 
comportamento che consentono alle persone di partecipare in modo efficace e 
costruttivo alla vita sociale e lavorativa. La competenza civica, e in particolare la 
conoscenza di concetti e strutture sociopolitiche (come democrazia, giustizia, 
uguaglianza, cittadinanza e diritti civili), dota le persone degli strumenti per 
impegnarsi a una partecipazione attiva e democratica; 
7. Senso di iniziativa e di imprenditorialità significa saper tradurre le idee in 
azione. In ciò rientrano la creatività, l'innovazione e l'assunzione di rischi, come 
anche la capacità di pianificare e di gestire progetti per raggiungere obiettivi. 
L’individuo è consapevole del contesto in cui lavora ed è in grado di cogliere le 
opportunità che gli si offrono;  
8. Consapevolezza ed espressione culturali, che implicano la consapevolezza 
dell’importanza dell’espressione creativa di idee, esperienze ed emozioni 
attraverso un’ampia varietà di mezzi di comunicazione, compresi la musica, le 
arti dello spettacolo, la letteratura e le arti visive. 
Le key competence sono tutte interdipendenti e il pensiero critico, la creatività, 
l’iniziativa, la capacità di risolvere problemi, la valutazione del rischio, la presa di 
decisioni e la gestione costruttiva delle emozioni, sono le pratiche su cui viene posto 
l’accento nei vari contesti. Le competenze chiave forniscono un quadro di riferimento 
per coadiuvare gli sforzi nazionali ed europei volti al raggiungimento degli obiettivi 
definiti. In quest’ottica i paesi dell’UE dovranno assicurare che l’istruzione e la 
formazione iniziale offrano a tutti i giovani i mezzi per sviluppare competenze chiave a 
un livello tale che li prepari alla vita adulta e lavorativa, fornendo allo stesso tempo la 
base per ulteriori occasioni di apprendimento. 
Il carattere trasversale delle competenze chiave le rende essenziali. Esse forniscono 
un valore aggiunto all’occupazione, alla coesione sociale o ai giovani, il che spiega 
l’importanza dell’apprendimento permanente in termini di capacità di adattamento e 
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integrazione. In risposta alle preoccupazioni espresse dal Consiglio europeo di Lisbona 
del marzo 2000, poi riprese nella strategia di Lisbona rinnovata nel 2005, le competenze 
chiave fanno parte degli obiettivi del programma di lavoro “istruzione e formazione 
2010”, per la realizzazione di uno spazio europeo per l’apprendimento permanente. 
 
 
2.6 La flessibilità in azienda 
Prima di parlare di “specializzazione flessibile” delle risorse umane, occorre 
esplicitare il concetto di flessibilità all’interno di un sistema produttivo. La flessibilità in 
azienda consiste nella capacità di adattarsi al mutamento delle condizioni esterne. Come 
già accennato nel capitolo precedente, quando le condizioni ambientali cambiano 
rapidamente, ed è presente un basso grado di prevedibilità dei possibili eventi futuri, 
aumenta il grado di adattabilità richiesto. Maggiore è l’incertezza, maggiore è quindi “il 
bisogno di flessibilità” (Morroni, 1992, p. 154). A partire dagli anni ’70 i sistemi di 
produzione sono diventati più flessibili e risultano essere connotati da “adattabilità” e 
“flessibilità produttiva”. Secondo Mario Morroni (1992, p. 155) l’adattabilità può essere 
ottenuta tramite: 
a. Flessibilità numerica: mobilità degli occupati dentro e fuori l’azienda, ma 
anche straordinari, occupazione temporanea, procedure di assunzione e 
licenziamento; 
b. Flessibilità funzionale, che consiste nella capacità di adattare le attitudini 
professionali dei lavoratori al fine di cambiare i compiti, mobilità delle 
mansioni, riaddestramento; 
c. Affitto dei macchinari; 
d. Mantenimento dei magazzini che servono ad assorbire le fluttuazioni 
quantitative della domanda; 
e. Mantenimento in fabbrica di vecchie macchine e impianti, già pienamente 
ammortizzati, e che vengono attivati solo quando la domanda è 
particolarmente alta; 
f. Impiego di subfornitori, in modo che la variabilità della domanda venga in 
gran parte assorbita da questi ultimi. 
La flessibilità produttiva (ibidem, pp. 155-156) invece può essere riferita: alla 
“flessibilità strategica”, ossia alla capacità di cambiare i processi e i prodotti, 
modificando quantità e qualità del mix di beni; o alla“flessibilità operativa”che consiste 
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nella possibilità di variare le quantità prodotte all’interno di un dato mix, usando una 
data struttura produttiva. 
 
 
2.7 Formazione allargata e “specializzazione flessibile” 
Nell’era della società della conoscenza la formazione risulta essere l’anello forte 
della catena del valore delle aziende, delle istituzioni e del Paese. Per questo la 
formazione non è più “residuale” e risulta “allargata”, essa include molte fasi della vita 
lavorativa, luoghi diversi e complesse metodologie adoperate. Da un lato è presente lo 
sforzo di tenere sotto controllo alcuni fenomeni, come la recente rilevanza assunta dai 
contratti di lavoro temporaneo, e dall’altro vi è l’esigenza d’integrare, in un’ottica 
sistemica, i diversi processi formativi, spesso attivati da una pluralità d’istituzioni 
(Università, scuole, istituti professionali e associazioni), in modo da realizzare le 
opportune sinergie. Ci troviamo nel tempo della “specializzazione flessibile” dove le 
competenze sono costruite attraverso processi di formazione allargata, a seguito anche 
ai processi di trasformazione e flessibilità produttiva. Secondo “l’indagine sulle 
competenze nelle imprese industriali e di servizi in Italia”, a cura dell’ISFOL (2006), la 
specializzazione flessibile è : 
 
Un modo di produzione abilitato dalle potenzialità delle nuove tecnologie 
informatiche e telematiche che implica l’orientamento al cliente, la produzione a 
basso costo di lotti di beni diversificati e differenziati di qualità alta, capacità di 
lavoro in team e orientamento all’apprendimento e al miglioramento continuo 
(ISFOL, 2006, p. 156). 
 
Secondo l’ISFOL (2006) per questa tipologia di specializzazione vengono richieste 
sia “competenze specialistiche di accuratezza operativa e di orientamento al risultato 
tecnico, e anche competenze di flessibilità o trasversali come la consapevolezza del 
contesto organizzativo di riferimento, la capacità di adattare il proprio modo di agire in 
relazione alla situazione contingente e la capacità di costruire e sviluppare relazioni 
sociali durevoli nel tempo”. La rapida obsolescenza delle competenze specialistiche e 
tecniche, inoltre, fa sì che guadagnino importanza quelle trasversali o “chiave” 
adattabili a settori, organizzazioni, professioni differenti.  
In contesti con forte innovazione e instabilità si evince come il concetto di 
competenza comprenda da un lato attitudini proprie delle personalità, sganciati dalle 
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singole mansioni e dall’altro elementi contestuali come comportamenti richiesti nello 
svolgimento delle stesse. 
 
 
2.8 Rethinking Education: il gruppo di lavoro sulle competenze trasversali  
Il gruppo di lavoro sulle competenze trasversali, del programma “istruzione e 
formazione 2020”, si interroga su cosa siano questo tipo di competenze al giorno 
d’oggi:  
 
Si tratta di competenze come la capacità di pensare criticamente, di prendere 
l'iniziativa, quella di problem solving e di lavorare in modo collaborativo, 
competenze che sono rilevanti sia per gli individui come cittadini e sia per il 
mondo del lavoro negli svariati e imprevedibili percorsi di carriera di oggi 
(Consiglio Europeo, 2014). 
  
A favore degli Stati membri, il team è stato istituito per rispettare le raccomandazioni 
del Rethinking Education e quindi per rinforzare gli obiettivi strategici di ET2020 e di 
Europa 2020
7
. Dal 2012 le strategie Rethinking Education sostengono gli sforzi per 
modernizzare i sistemi di istruzione e formazione, in modo da fornire le giuste 
competenze richieste dal mercato del lavoro, contribuendo così alla crescita e 
all'occupazione. Con i mercati del lavoro e la domanda di competenze in continuo 
divenire, è fondamentale che i sistemi di istruzione si adattino per garantire e soddisfare 
l’aumento previsto della domanda nei prossimi decenni. Nonostante gli investimenti in 
molti paesi dell’Europa, i sistemi di istruzione risultano ancora non abbastanza efficienti 
per far fronte a questo tipo di sfide. I benchmark europei definiti a Lisbona sono stati 
raggiunti solo in minima parte. Ne è un esempio l'obiettivo dell’UE8 che prefigge la 
conoscenza per ogni cittadino di altre due lingue, accanto alla propria lingua madre. I 
dati raccolti risultano negativi e implicano un rafforzamento delle politiche per ciò che 
                                                             
7
 Europa 2020 è la strategia decennale per la crescita sviluppata dall'Unione europea il 17 giugno 2010. 
Essa vuole colmare le lacune del modello di crescita e creare le condizioni per un diverso tipo di sviluppo 
economico, più intelligente, sostenibile e solidale. L'UE si è quindi data cinque obiettivi da realizzare 
entro la fine del decennio riguardo a occupazione, istruzione, ricerca e innovazione, integrazione sociale e 
riduzione della povertà, clima ed energia. Questo piano comporta anche sette iniziative prioritarie che 
tracciano un quadro entro il quale l'UE e i governi nazionali sostengono reciprocamente i loro sforzi per 
realizzare le priorità di Europa 2020, quali l'innovazione, l'economia digitale, l'occupazione, i giovani, la 
politica industriale, la povertà e l'uso efficiente delle risorse.  
 
8
 L’obiettivo intende migliorare la padronanza delle competenze di base, segnatamente mediante 
l'insegnamento di almeno due lingue straniere sin dall'infanzia, in questo modo si vuole fissare un 
indicatore di competenza linguistica a partire dall’anno 2003 (Consiglio Europeo, 2002, p. 19). 
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concerne il multilinguismo e la promozione della diversità linguistica. Tuttavia in vista 
delle misure di austerità in atto in tutta Europa, è di vitale importanza garantire che le 
risorse didattiche siano distribuite in modo efficiente ed efficace al fine di modernizzare 
i processi di istruzione.  
 
 
2.9 Le quattro macro-categorie 
La trasversalità di una competenza non riguarda la possibilità di essere utilizzata da 
più soggetti in contesti simili, ma da uno stesso soggetto in più contesti differenti. 
Manca una formazione alla relazione, all’incontro con l’altro, nonché alla presa di 
responsabilità, di consapevolezza delle proprie competenze e del loro transfer (Daffi, 
2007, p. 13). In quest’ottica si cerca di puntare sulla promozione di competenze 
utilizzate in modo consapevole e responsabile, e impiegabili in più ambiti. Ad ogni 
modo la conoscenza teorica da sola non basta, emerge quindi l’importanza data a 
riflessioni che restituiscano il senso delle esperienze pratiche. Come già accennato nel 
primo capitolo, riguardo lo sviluppo delle capabilities, occorre percepire le competenze 
come l’unione di sapere e saper fare. È importante sottolineare come la ricerca di 
“soluzioni alternative” per risolvere, ad esempio, un problema sia la forma migliore per 
innovare e rispondere in tempo reale ai vari tipi di cambiamento. Tuttavia il binomio 
conoscenza-esperienza non soddisfa ancora del tutto le esigenze poste dalla società 
flessibile, manca uno spazio metacognitivo in grado di sviluppare competenze che 
stimolino la trasversalità delle esperienze e delle conoscenze, quello che la letteratura 
competente riporta come saper essere. 
Ci sono numerose, e spesso complesse, classificazioni delle competenze, che fanno 
riferimento a diversi modelli. Facendo un’attenta sintesi, è possibile far riferimento a 
quattro macro-categorie, ciascuna delle quali comprende tre competenze distintive al 
suo interno:  
 
2.9.1 Le competenze personali 
Le competenze personali fanno riferimento alla gestione di sé e delle proprie 
emozioni. La componente fondamentale è la consapevolezza di sé stessi che 
deriva dall’ascolto e dalla riflessione sulle proprie emozioni, i propri pensieri e 
dall’osservazione dei propri comportamenti. Non per niente l’esortazione gnôthi 
sautón, iscritta sul tempio di Apollo a Delfi, significa conoscere sé stessi e 
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conoscere i propri punti di forza e di debolezza, i propri limiti. Come sostiene 
Diana Pardini: “partire dalla persona è un criterio necessario che porta risultati a 
dir poco entusiasmanti”. La conoscenza di sé è un’avventura dello spirito da 
intraprendere con coraggio, ciò richiede un lavoro focalizzato sullo sviluppo 
personale che deve avere come obiettivo primario la valorizzazione del singolo 
nella sua unicità (Pardini, 2012, p. 19). Tutto parte dalla conoscenza di sé, che 
risulta essere un apripista per la consapevolezza della persona: “Cominciare da se 
stessi, ecco l’unica cosa che conta. In questo preciso istante non mi devo occupare 
di altro che non sia questo inizio” (Buber, 1990, p. 23). 
Il secondo elemento che compone le competenze personali è l’orientamento 
all’obiettivo. È una competenza che si manifesta quando una persona adotta con 
continuità un atteggiamento orientato a cogliere gli obiettivi legati al proprio ruolo 
e coerentemente orienta l’azione. Consiste nella capacità di porsi degli obiettivi 
chiari, specifici e stimolanti e nell’impegnarsi con energia e perseveranza nel loro 
raggiungimento, anche quando questo sembra lungo e complicato. Di solito è la 
caratteristica più richiesta dalle aziende perché è necessaria per portare avanti i 
risultati nel breve e nel lungo periodo (Coach Lavoro, 2012).  
L’orientamento all’obiettivo è strettamente connesso al terzo elemento: la 
gestione delle proprie emozioni. Essa consiste nel saper attingere alle proprie 
risorse interiori per ricavarne energia positiva. Quando le situazioni risultano 
incerte, e i risultati tardano ad arrivare, la persona vive un momento di conflitto, a 
volte anche di tipo interiore. Il comportamento umano in questi casi deve 
esprimere stabilità nella prestazione professionale (anche in momenti di difficoltà 
e conflitto) tramite reazioni equilibrate e lucide. In situazioni incerte, la persona è 
portata a controllare l'ansia, cercando sempre nuove opportunità di gestione delle 
proprie emozioni. La mancanza di tempo, gli elevati carichi di lavoro, le tensioni 
interpersonali e le difficoltà relazionali portano ad uno stato emotivo in 
sovraccarico. L’individuo dovrà imparare a tollerare le condizioni di incertezza e i 
crescenti carichi di lavoro, sviluppando strategie di coping
9
 che permettano di 
mantenere un equilibrio personale e professionale. In generale, gestire le proprie 
                                                             
9
 Le strategie di coping sono le modalità che definiscono il processo di adattamento ad una situazione 
stressante. Il coping si riferisce all’insieme degli sforzi cognitivi e comportamentali attuati per controllare 
specifiche richieste interne o esterne che vengono valutate come eccedenti le risorse della persona. 
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emozioni significa mantenersi stabili e bilanciati durante i momenti difficili della 
vita. 
 
2.9.2 Le competenze relazionali 
Quelle relazionali sono speculari a quelle personali in quanto indicano la 
capacità di gestire i rapporti con gli altri, comprendendone le esigenze e 
modulando il proprio comportamento alle loro caratteristiche e al loro ruolo. 
Infatti relazionarsi con i propri genitori risulta diverso dal relazionarsi con gli 
amici, con il capo e i colleghi, con i clienti o con i fornitori di un azienda.  
L’elemento fondamentale delle competenze relazionali è la capacità di 
ascoltare e di essere empatici rispetto a quello che l’altro ci trasmette e prova nei 
nostri confronti. L’essenza dell’empatia sta nel cogliere quello che gli altri 
provano senza bisogno che lo esprimiamo verbalmente. L’abilità di captare queste 
impercettibili comunicazioni si fonda su competenze più fondamentali come la 
consapevolezza di sé e l’autocontrollo.  
 
L’empatia implica la capacità di leggere le emozioni altrui; a un livello 
superiore, essa comporta la percezione e la reazione alle preoccupazioni o ai 
sentimenti non verbalizzanti dell’altro. Al massimo livello, l’empatia 
coincide con la comprensione dei problemi e delle preoccupazioni che 
stanno dietro ai sentimenti dell’interlocutore (Goleman, 1998, p. 165). 
 
Al centro dell’empatia vi è l’arte di ascoltare, un requisito essenziale per il 
successo sul posto di lavoro e in ogni tipo di contesto. L’ascolto attivo è una 
forma che prevede la focalizzazione sulla persona che sta parlando, significa 
andare oltre quel che l’altro dice, facendo domande ed esprimendo con le proprie 
parole ciò che si è ascoltato per assicurarsi di averlo capito bene. Lo sbaglio 
principale è che la maggior parte delle persone pensa che l’empatia sia ancora 
fuori luogo nel mondo del lavoro, oppure pensa sia un approccio troppo soft. 
Ascoltare bene e in profondità equivale a cogliere gli altri, avendo successo nelle 
relazioni interpersonali. 
Il secondo aspetto è quello della comunicazione, verbale e non verbale: nell’era 
della società dell’informazione pochi sanno esprimere idee o descrivere progetti in 
modo chiaro, strutturato e mirato. Saper comunicare significa infatti non solo 
costruire in modo logico e fluido un discorso o un testo, ma anche saper adattare il 
contenuto e la forma in base al tema da trattare e al nostro interlocutore o 
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pubblico. Nel tempo la comunicazione ha assunto diversi significati tanto da 
stimolare centinaia di studiosi ed esperti. La distinzione si focalizza su 
comunicazioni verbali e non verbali. La comunicazione verbale avviene attraverso 
il linguaggio vocale o scritto, solitamente si definisce verbale ciò che si dice con 
le parole. Tuttavia la modalità con cui si dicono le cose può variare, così il tono 
della conversazione e quindi anche il significato delle parole. La comunicazione 
non verbale è quando insieme alle parole, il nostro corpo o le nostre espressioni 
facciali comunicano più specificatamente agli altri. Tra le forme di comunicazione 
non verbale ricordiamo (Daffi, 2007, p. 28): 
a. I gesti  
b. La mimica facciale 
c. Lo sguardo 
d. Il trucco e l’abbigliamento 
e. La postura 
f. La distanza prossemica 
Terzo importante elemento della relazione con gli altri è la persuasione: essere 
persuasivi significa essere convincenti, con motivazioni razionali ed emotive, 
trascinando gli altri a seguire un’idea o un progetto. Non è possibile essere 
persuasivi se non si è empatici, per centrare l’obiettivo è necessario mettersi nei 
panni dell’altro. La persuasione mette insieme tutti gli elementi delle competenze 
relazionali. Questi vengono collegati tra loro per raggiungere ed ottenere 
comunicazioni sempre più efficaci. La capacità persuasiva non riguarda solo i 
commerciali o i manager. Se si vuole convincere i colleghi o i soci a collaborare 
con noi in un progetto, bisogna comunicare in maniera coinvolgente. Le 
competenze comunicative e relazionali diventano fondamentali per il lavoro in 
team, la collaborazione tra colleghi e la leadership (Coach Lavoro, 2012). 
 
2.9.3 Le competenze cognitive  
Fino a qualche anno fa le competenze cognitive erano il principale fattore 
misurato nelle cosiddette fasi di assessment per la selezione del personale.
10
 Ora i 
                                                             
10
 Le fasi di assessment riguardano la valutazione dei candidati all’interno di un colloquio di lavoro. Lo 
scopo è quello di rilevare le caratteristiche comportamentali e le qualità individuali per un eventuale 
inserimento lavorativo. La seduta di assessment può riguardare la somministrazione di test cognitivi (per 
misurare il QI), di personalità (misuranti i tratti della personalità) e attitudinali (prove specifiche sulle 
mansioni che si vanno a ricoprire). 
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test sul quoziente intellettivo o sulle abilità di ragionamento logico e o matematico 
vengono affiancati, e talvolta anche sostituiti, da test sull’intelligenza emotiva 
piuttosto che sulla personalità. Di fatto bisogna sempre valutare tutti gli aspetti, in 
un’ottica integrata.  
Tra le competenze cognitive spiccano l’analisi e la sintesi, ancora più 
indispensabili in un contesto come quello attuale in cui siamo inondati da 
informazioni che vanno analizzate in modo critico e poi sintetizzate in modo 
funzionale alle nostre esigenze. Per capacità di analisi e sintesi si intende l’abilità 
del soggetto di capire un problema in profondità, prima analizzandone i vari 
aspetti, poi ricomponendoli in una visione unitaria e globale. I processi di analisi e 
sintesi devono essere equilibrati e connessi tra loro. La capacità analitica da sola, 
infatti, è in grado di sviscerare nel profondo ciò che si prende in esame, col rischio 
però di rimanere ad una visione frammentaria e parziale delle cose. La capacità di 
sintesi, invece, se non è equilibrata rispetto a quella analitica, può portare ad 
associare in modo rapido i concetti, giungendo velocemente ad una visione 
globale dei problemi ma superficiale, perché si trascurano particolari che in realtà 
sono importanti. 
Un’altra caratteristica rilevante, richiesta nel 90% degli annunci di lavoro, è 
quella del problem solving, che implica la capacità di trovare soluzioni semplici a 
problemi complessi. L’individuazione e comprensione di un problema passa 
attraverso varie fasi di analisi (Daffi, 2007, p. 100):  
a. Percezione dell’esistenza di un problema e analisi generica della 
situazione 
b. Individuazione delle soluzioni possibili 
c. Valutazione delle alternative 
d. Scelta di una soluzione principale e attuazione della stessa 
e. Verifica dei risultati e delle conseguenze 
I fattori che ostacolano la soluzione dei problemi possono essere: la mancanza 
di attenzione selettiva; l’impulsività nel prendere una decisione; arrendersi o 
considerarsi incapaci di risolvere il problema; incapacità di mettere insieme 
aspetti, elementi, appartenenti a situazioni diverse. Invece i fattori che facilitano la 
soluzione sono: focalizzare bene il problema; darsi un metodo; seguire una 
strategia precisa per trovare più soluzioni possibili; prevedere le conseguenze 
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delle possibili soluzioni scelte; sfruttare l’esperienza passata; essere capaci di 
creare collegamenti tra idee e soluzioni appartenenti a contesti differenti.  
Nel precedente capitolo si è parlato più specificatamente di ad hoc problem 
solving che si manifestano generalmente come risposta a nuove sfide provenienti 
dall'ambiente o da altri eventi relativamente imprevedibili. Saper risolvere 
problemi è intrinsecamente connesso all’aspetto della creatività: trovare idee o 
soluzioni alternative, innovare o inventare ciò che prima non esisteva. Essere 
creativi significa non seguire la logica stretta e lineare ma vedere le cose da punti 
di vista differenti, cogliere collegamenti originali, ampliare le prospettive, essere 
visionari.  
Il più delle volte si crede che la creatività si esaurisca nella risoluzione di 
problemi. Secondo molti studiosi l’individuo creativo sembra indirizzato verso il 
riconoscimento di un problema, la cui soluzione può sempre essere prodotta 
secondo schemi conosciuti. Infatti il problem solver, per la risoluzione dei 
problemi che ha di fronte, spesso si basa sull'applicazione di algoritmi o 
comunque regole che risultano costanti e fisse (come le routine), il problem finder 
(colui che individua il problema), invece, riesce ad affrontare l’incertezza da 
risolvere, usando punti di vista inusuali. 
Oggi la creatività, in campo scientifico e tecnologico, è sempre più affidata ai 
gruppi piuttosto che ai singoli. In questo contesto assumono ampio rilievo le 
capacità di teamworking, di collaborare, di essere orientati agli obiettivi. Nelle 
aziende i manager si trovano sempre più frequentemente a dover far fronte alla 
necessità di produrre idee creative, non solo nell’ambito della pubblicità e della 
moda, un tempo considerati gli unici contesti dell’estro creativo. Le comunità di 
ricercatori e scienziati e le aziende, per cui l'innovazione è una risorsa strategica, 
si stanno interrogando per individuare le tecniche più efficaci di promozione e 
gestione del processo creativo. Il brainstorming è una tecnica che viene utilizzata 
per sviluppare la creatività delle organizzazioni. Diventa indispensabile essere in 
grado di gestire l’intero processo. Alcuni creativi evitano il confronto delle idee 
con i membri del gruppo. Altri valorizzano la diversità senza tenere in 
considerazione la problematica della gestione della comprensione. Pertanto, 
diventa fondamentale la comprensione della diversità ed il rispetto dell’originalità 
di ognuno per la proficua realizzazione di un processo collettivo di creazione. Si 
tratta di una caratteristica quanto mai preziosa in un periodo come questo in cui le 
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soluzioni conosciute non funzionano più e bisogna invece essere in grado di 
creare nuove strade all’interno di inediti contesti flessibili.   
 
2.9.4 Le competenze organizzative 
Le competenze organizzative sono di fatto le capacità più operative che 
vengono messe in campo quando si passa dall’ideazione alla realizzazione 
concreta. Come l’attento svolgimento di un processo produttivo che porta alla 
creazione e realizzazione di un prodotto.  
Il primo elemento delle competenze organizzative è la pianificazione, che 
consiste nel suddividere un progetto in più attività, trovare le risorse (materiali e 
umane) per svolgerle e stabilire dei tempi. Per pianificare in modo efficace 
occorre seguire un procedimento logico preciso. L’elaborazione di una checklist 
da spuntare, può costituire la base da cui partire. La realizzazione di un'adeguata 
pianificazione di un progetto può essere dettagliata nei relativi passaggi e 
condizioni. L'obiettivo e il traguardo dovrebbero essere chiari e concisi, 
indirizzando gli sviluppi del piano di lavoro. La realizzazione di un progetto 
efficace prevede inoltre l'analisi del rischio: bisogna individuare in anticipo quali 
possono essere i potenziali pericoli e le perdite eventuali relativi al progetto, per 
decidere poi come affrontarli. 
Strettamente connessa alla capacità di pianificare vi è quella di gestire i tempi o 
time management, ossia darsi delle priorità e rispettare le scadenze. Il tempo può 
essere considerato come il fattore critico di successo individuale: 
  
È infatti l’unica risorsa che può creare la differenza tra persone o tra risultati, 
l’elemento discriminante, a parità di risorse disponibili, che decreta il 
successo vero e l’eccellenza di una persona o di un impresa (Varvelli, 2001, 
p. 13). 
 
Gestire il tempo vuol dire seguire alcuni passaggi come: concentrarsi su ciò che 
è più importante, avere una direzione o una linea ben precisa, dedicare poche 
energie alle attività che hanno meno importanza in termini di risultati da 
raggiungere e conseguentemente evitare le attività che fanno perdere tempo, 




L’elemento che completa il quadro delle competenze organizzative è senz’altro 
la capacità di controllo, che implica l’attenzione ai dettagli e il monitoraggio 
dello svolgimento delle attività, per esser pronti a correggere se necessario gli 
errori. La valutazione ex post è utile per esprimere giudizi complessivi 
sull’efficacia delle realizzazioni una volta che progetti e piano sono conclusi; si 
basa anche sulle informazioni rese disponibili dal sistema di monitoraggio, ma in 
particolare viene elaborata sulla base di indagini progettate ad hoc.  
 
 
2.10 Metacognizione e meccanismi legati al transfer delle competenze 
Il termine metacognizione si riferisce ad un approccio teorico molto usato in ambito 
educativo e psicologico. Molti studiosi di metacognizione sostengono l’idea che 
l’intelligenza si basi su un modello gerarchico. Questo concetto considera le capacità 
intellettive disposte secondo una “struttura a piramide”, dove alla base ci sono alcuni 
processi che permettono di eseguire un compito, mentre in cima si trovano “le 
componenti con funzioni più organizzative e di coordinamento” (Daffi, 1998, p. 178).  
La riflessione metacognitiva ha lo scopo di far conoscere meglio i processi mentali, 
per avere un maggiore controllo degli stessi. Di seguito si elencano quattro principali 
processi metacognitivi, attraverso i quali è possibile “azionare meccanismi di 
riflessione, finalizzati allo sviluppo di una maggiore consapevolezza e responsabilità” 
(ibidem, p. 180): 
1. Predizione: consiste nel valutare la difficoltà di un compito, le competenze 
possedute per risolverlo, le possibili risoluzioni; 
2. Progettazione: consiste nella capacità di programmare tutti i passaggi che 
portano ad ottenere il risultato atteso; 
3. Monitoraggio: consiste nel tenere sotto controllo i processi cognitivi, capire 
quali sono i metodi e le strategie utilizzate avendo un occhio di riguardo alla 
consapevolezza; 
4. Valutazione: consiste nel determinare se un modo di riflettere, di lavorare o 
una certa strategia conduca ai risultati attesi.  
Solo dopo un’accurata riflessione è possibile procedere con il trasferimento delle 
competenze da un contesto a un altro. Il trasferimento delle competenze può verificarsi 
nelle seguenti modalità (ibidem, p. 188): 
1. L’esperto trasferisce delle competenze al soggetto in formazione; 
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2. Il soggetto in formazione trasferisce competenze apprese in un certo 
contesto, a contesti simili, in situazioni di uguale complessità; 
3. Il soggetto in formazione trasferisce competenze apprese in un certo 
contesto, a contesti differenti, di uguale o differente complessità. 
I processi di transfer sono importantissimi per lo sviluppo delle competenze 
professionali e sono fortemente collegati all’attività metacognitiva. 
 
 
2.11 Innovazione e adattabilità 
Molti studiosi inseriscono la flessibilità tra le competenze organizzative o cognitive, 
in realtà si tratta di una caratteristica di pensiero e di comportamento che distingue di 
fatto chi è davvero competente da chi non lo è.  
 
Se c’è una competenza necessaria di questi tempi, quella è proprio l’adattabilità. 
Chi è maggiormente dotato di tale competenza è in grado di controllare la paura del 
nuovo, ama il cambiamento e trova stimolante l’innovazione (Goleman, 1998, p. 
125). 
 
L’individuo competente è anche flessibile perché riesce ad adattarsi alle situazioni e 
alle persone con cui si relaziona, avendo un repertorio di scelte decisamente più ampio 
di chi invece, essendo rigido, conosce un solo modo per svolgerla. Essere aperti a idee e 
approcci nuovi per rispondere al cambiamento, è la qualità più efficace per portare 
innovazione in azienda. Il settore dell’alta tecnologia resta fra tutti quello più soggetto 
ai cambiamenti veloci, è inoltre cosparso dai relitti di aziende i cui vertici non sono stati 
in grado di adattarsi ai cambiamenti di mercato. Come suggerisce Daniel Goleman 
(1998), psicologo e ricercatore statunitense, le persone che non hanno la capacità di 
adattarsi sono dominate dalla paura, dall’ansia e da un profondo sconforto personale di 
fronte al cambiamento.  
L’apertura verso il cambiamento, che contraddistingue l’adattabilità, lega questa 
competenza all’innovazione, altra competenza sempre più apprezzata in tempi di crisi. 
Nell’ambiente aziendale il fondamento emotivo dell’innovatore sta nel trarre piacere 
dall'originalità. In questi ambiti la creatività ruota intorno all’applicazione di nuove idee 
per ottenere risultati migliori. Le persone che hanno questa capacità identificano 
rapidamente i problemi principali e riescono a semplificare le complessità. 
43 
 
Un’impresa che ha a cuore l’innovazione deve sostenere sia l’adattabilità che la 
creatività nel suo personale. Per generare idee innovative è necessario l’expertise 
tecnico, ma quando si tratta di mettere in pratica delle idee, la differenza sta tutta nel 
“sapersi orientare nella rete di influenze di cui l’azienda è permeata” (ibidem, p. 131). 
Le persone che frequentano corsi di formazione professionale hanno bisogno di 
un’educazione alla relazione, all’incontro con l’altro, nonché alla presa di responsabilità 
e di consapevolezza delle proprie competenze. In quest’ottica la dimensione relazionale 




2.12 Il catalizzatore del cambiamento: il leader della trasformazione 
Attualmente le aziende sono in fase di riorganizzazione, si rendono più flessibili, 
appiattiscono le gerarchie e ottengono dimensioni globali. Come abbiamo già affermato 
nel precedente capitolo, le compagnie, che puntano su persone in grado di condurre il 
cambiamento, aumentano sempre di più. Negli ultimi decenni, la disattenzione del 
management verso i temi della formazione ha rappresentato il frutto di una “miopia 
strategica”, ma anche di una scarsa visione sistemica riguardo la questione formativa. 
Per correggere il tiro risulterà necessario puntare sulla strategicità della formazione, in 
questo caso legata a quei processi che rendono una persona un buon leader.  
Il leader della trasformazione è quel “catalizzatore” in grado di cogliere le sfide 
esterne mantenendo specifici obiettivi di business e coinvolgendo sempre più le 
persone. Il catalizzatore del mutamento possiede tutta una serie di competenze 
emozionali che saranno elencate nelle prossime pagine. 
 
I leader del cambiamento più efficienti, oltre a un elevato livello di fiducia in se 
stessi, hanno anche capacità di influenza, impegno, motivazione, iniziativa, 
ottimismo e istinto per la politica dell’organizzazione (Goleman, 1998, p. 234). 
 
Con l’approssimarsi del nuovo millennio le organizzazioni hanno cominciato a 
cavalcare l’onda del cambiamento. A seguito di ciò, il management tradizionale è 
diventato obsoleto: occorre una figura ispiratrice e innovativa come quella del leader 
carismatico. Come sostiene Goleman, i leader della trasformazione: “non danno ordini, 
non dirigono – ispirano”. Il leader della trasformazione opera su un altro livello: egli 
stimola gli altri affinché partecipino al cambiamento dell’organizzazione. Diversi studi 
44 
 
dimostrano che una leadership a servizio del cambiamento ottiene prestazioni migliori 
grazie ad uno sforzo più intenso dei subordinati. 
 
 
2.13 Gli studi sulla leadership 
Una delle risposte più conosciute rispetto al tema della leadership è la “teoria della 
grande persona”, secondo cui alcuni tratti fondamentali della personalità fanno una 
persona un buon leader. La teoria della grande persona si focalizza su quelle people 
skills che renderebbero un individuo maggiormente adatto rispetto ad altri a ricoprire 
posizioni di potere. Tuttavia nel corso degli anni, la teoria che vede la storia “fatta dai 
grandi leader”, è stata screditata. L’errore principale è stato quello di mitizzare i chief 
executive di grandi aziende, senza considerare lo sforzo del lavoro di squadra di tante 
altre persone. Come si legge in un recente articolo di Federico Rampini (2014), sul 
quotidiano Repubblica, a partire dagli anni ’70 in America, è iniziata un’operazione 
ideologica che ha idolatrato diversi top manager: “Si è finito con l’attribuire il risultato 
di intere aziende al ruolo del singolo Superuomo (molto più raramente Superdonna) al 
vertice”.  Nel culto dei supermanager è possibile rintracciare l’attualità di Nietzsche. 
Questa forma di mistificazione ideologica, secondo Nancy Koehn, docente di storia 
dell’economia alla Harvard Business School, può essere identificata come una sorta di 
“estremismo meritocratico”. Un’ideologia del genere è visibile, anche a partire dal 
2008, quando in piena crisi, molti manager, nonostante abbiano trascinato le aziende nel 
disastro, hanno poi continuato a godere di “trattamenti economici generosissimi” 
(Rampini 2014, p. 13).  
Nonostante tutto, resta comunque un focus di ricerca sulle caratteristiche personali 
appartenenti ad un buon leader, sia se si parla di top manager, sia se si tratta di 
responsabili di progetto. In generale si può dire che le caratteristiche di personalità 
associate, in maggior misura, al leader sono l’intelligenza, la sicurezza di sé, il 
controllo, la tolleranza allo stress e la motivazione al successo. L’insieme di queste 
caratteristiche costituisce il cosiddetto carisma che distinguerebbe il leader dagli altri 
membri del gruppo. La ricerca svolta in quest’ambito, sul rapporto tra caratteristiche 
personali e leadership, d’altro canto ha portato a risultati discreti: i leader tendono a 
essere leggermente più intelligenti degli altri, ad avere maggiore carisma, a essere più 
capaci di adattarsi e mostrare flessibilità. Anche se la teoria della grande persona spiega 
una serie di elementi importanti, sono le situazioni e i vari tipi di contesti a fare la 
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differenza. Un buon leader non ha solo tratti di personalità pertinenti con una leadership 
efficace, ma è anche “la persona giusta nel momento giusto” (cfr. Aronson et al. 2006, 
p. 205).  
Tra le principali teorie della leadership, che di recente si sono focalizzate sulle 
caratteristiche del leader, emerge quella della contingenza elaborata da Fielder nel 1967 
in A theory of leadership effectiveness. La teoria della contingenza ipotizza l’esistenza 
di due generi di leader: il primo orientato al compito, che si interessa soprattutto che i 
compiti vengano svolti, e il leader orientato alle relazioni, che si concentra sui 
sentimenti e le relazioni fra i membri del gruppo (Figura 2.1).  
 
Figura 2.1 La teoria della contingenza della leadership di Fielder 
  
Fonte: Aronson et al. (2006) 
 
Nessuno dei due generi di leader si rivela in ogni caso più efficace dell’altro. Nel 
modello sopra indicato una leadership efficace è il risultato della combinazione tra lo 
stile di leadership prevalente e la situazione ambientale. Secondo Fielder quando lo stile 
di leadership dominante è diverso da quello ricercato dalla situazione è preferibile che il 
leader cambi la situazione piuttosto che tenti di interpretare in maniera non ottimale uno 
stile di leadership non rispondente alle sue predisposizioni personali. Lo studio della 
contingenza è composto da approcci diversi. Il primo di questi concetti ci dice che non 
esiste un modo ottimale e universale per prendere decisioni e strutturare un’impresa. Il 
secondo che il design di un’organizzazione e dei sottosistemi che la compongono deve 
quindi essere sempre in sintonia con l’ambiente in cui essa opera. Per concludere, 
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un’organizzazione soddisfa i propri bisogni solo se adotta uno stile gestionale in linea 
con i propri scopi e un tipo di lavoro di gruppo. Il contributo di Fielder, citato in 
Aronson et al. (2006, p. 206), riguarda l’efficacia della leadership in relazione alla 
condizione delle contingenza, misurata da tre variabili principali: "il livello di 
accettazione del leader da parte dei membri; il grado di precisione e chiarezza con cui 
sono definiti gli obiettivi da raggiungere; il potere del leader derivante dalla sua autorità 
formale”. 
Anche Lawrence e Lorsch (1967), tra gli altri, si sono occupati dell’impatto dei 
fattori contingenti (ad esempio, la tecnologia, i fornitori e i distributori, i clienti e i 
concorrenti, il governo, i sindacati) sulla struttura organizzativa. L’organizzazione ha il 
compito di coordinare le diverse attività legate a transazioni programmate tra gli agenti 
e l’ambiente. In questo caso il design organizzativo dipende dal tipo di incertezza 
ambientale che l’impresa deve affrontare in modo efficace ed efficiente. Secondo 
Lawrence e Lorsch, le organizzazioni che operano in ambienti instabili sono più 
produttive se utilizzano una struttura poco formalizzata
11
 e decentralizzata, con un alto 
grado di differenziazione tra sottosistemi, i quali però sono molto integrati tra loro; al 
contrario delle imprese che lavorano in condizioni più stabili, le quali funzionano 
meglio se sono strutturate più rigidamente e in modo centralizzato, e non hanno bisogno 
di sottoinsiemi con compiti nettamente separati.  
 
 
2.14 L’energia positiva di un buon leader 
Nella maggior parte dei casi, un buon leader rappresenta lo “specchio” del gruppo, 
perché agisce in modo tale da dimostrare (implicitamente) che i sentimenti collettivi 
siano stati compresi e recepiti. L’artista della leadership è sintonizzato sulle 
impercettibili frequenze di emozioni che percorrono un gruppo, e sa leggere l’impatto 
che le proprie emozioni hanno su di esse (Goleman, 1998, p. 223). 
Per guidare un gruppo di persone occorre essere ottimi comunicatori. Il leader è 
sempre al centro dell’attenzione. Nei team di lavoro è colui che riceve più attenzioni e 
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 La formalizzazione di una struttura organizzativa esprime il grado di controllo del modo di operare di 
un lavoratore attraverso regole codificate e procedure standard. La formalizzazione, in sé, non è negativa 
e spesso si rende addirittura necessaria per raggiungere risultati stabiliti ma è anche vero che può 




osservazioni. Infatti le persone prestano maggiore interesse ai leader, tendendo anche ad 
imitarli.  
Gli individui più espressivi mirano a trasmettere agli altri le proprie emozioni, 
influenzandoli enormemente. Nel caso del leader questo processo è amplificato, la 
facilità con cui le emozioni si propagano da un leader ai membri di un gruppo mostra gli 
effetti positivi che possono derivare da questo processo. I leader di grande successo 
dimostrano di avere un elevato livello di positività e carisma che si riflette a tutta 
l’organizzazione. Se lo stato d’animo del leader di un gruppo risulta positivo, tanto più 
collaborativi e cooperativi saranno i suoi membri. In altri casi occorre affermare anche il 
contrario. Infatti stili di leadership, troppo arroganti o arbitrarie, che trapelano emozioni 
distruttive, o comunque negative, possono causare un abbassamento del livello di 
energia degli altri, rendendoli ansiosi, depressi o rabbiosi.  
Il carisma emotivo di un capogruppo dipende in generale dalla messa in pratica di tre 
aspetti: “sperimentare emozioni potenti; essere in grado di dar loro voce energicamente; 
e funzionare, rispetto alle emozioni più come una trasmittente che come una ricevente” 
(ibidem, p. 224). 
 
 
2.15 La formazione “soft” del leader 
In America, le organizzazioni vantano un’ampia percentuale di dollari spesi in 
formazione sulle soft skills.  
 
Le soft skills sono attributi personali che descrivono la capacità di un individuo di 
interagire con gli altri. Le soft skills, sono note anche come le competenze delle 
persone, integrano competenze hard per migliorare i rapporti di un individuo, le 
prestazioni di lavoro e le prospettive di carriera (Rouse, 2011).  
 
Il concept americano concepisce le competenze trasversali al centro di un maggior 
sviluppo della leadership. Nei contesti in cui ci sono nuove scoperte e cambiamenti 
rilevanti, le professioni richiedono un apprendimento costante ma anche un ri-
apprendimento continuo per ciò che concerne le conoscenze tecniche. Molti studiosi 
sono d'accordo sul valore duraturo delle soft skills, in particolare per la figura del leader. 





 Egli suggerisce che il possesso e l’uso di soft skills contribuisce 
sufficientemente al successo finale o al fallimento di una determinata abilità tecnica. La 
ricerca citata dalla Protocol School di Washington, e condotta dall’Università di 
Harvard, dalla Fondazione Carnegie e lo Stanford Research Institute, ha dimostrato che 
solo il 15% degli individui ottengono e mantengono un lavoro grazie alle competenze e 
conoscenze tecniche. Il restante 85% di successo nel lavoro è basato sulle competenze 
degli individui o meglio chiamate people skills. Allo stesso modo, nel suo libro 
intitolato People Skills, l’autore, Robert Bolton (citato in Crosbie, 2005, p. 46) riferisce 
che l'80% delle persone che fallisce a lavoro, non fallisce a causa di una mancanza di 
competenze tecniche, ma piuttosto a causa dell’incapacità di relazionarsi bene con gli 
altri.  
Gestire un conflitto emotivo, motivare una squadra, calmare la propria rabbia, 
guidare gli altri verso una visione o convincere un pubblico, sono le principali soft skills 
interpersonali proprie di un buon leader contemporaneo. 
Molte iniziative di formazione alla leadership acquisiscono valore duraturo solo se le 
attività riguardano lo sviluppo e la personalizzazione di soft skills. Infatti un leader 
efficace deve saper bilanciare il processo di auto-conoscenza e auto-sviluppo insieme 
alla coltivazione di rapporti attraverso lo sviluppo degli altri. Un leader deve fare tutto 
ciò mentre persegue un obiettivo aziendale. Il problema principale sta nell’imparare a 
bilanciare le competenze.  
Come mostrato dal modello della leadership, tutti gli elementi e le abilità sono 
interconnesse, basta una debolezza in una qualsiasi area per avere grosse implicazioni 
sui risultati finali, sulle relazioni o su entrambi i versanti. Per questo motivo, al centro 
del modello di leadership è presente la pratica del porsi continuamente delle domande. 
Ma quali sono le competenze personali e interpersonali necessarie per essere un buon 
leader? In un articolo di Rowena Crosbie (2005), presidente della Tero International, si 
parla di otto abilità: 
a. Collaborazione e lavoro di gruppo 
b. Capacità di comunicazione  
c. Iniziativa 
                                                             
12
 L’espressione “intelligenza emotiva” si riferisce alla capacità di riconoscere i nostri sentimenti e quelli 
degli altri, di motivare noi stessi, e di gestire positivamente le emozioni, tanto interiormente, quanto 
quelle nelle nostre relazioni. Essa descrive abilità che, per quanto complementari, sono distinte 
dall’intelligenza accademica, ossia dalle capacità puramente cognitive misurate dal Quoziente Intellettivo 
(Goleman, 1998, p. 375). 
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d. Capacità di leadership 
e. Sviluppo delle persone e coaching 
f. Efficacia e padronanza personale 
g. Pianificazione e organizzazione 
h. Capacità di presentazione 
Come vedremo più avanti, la formazione eccellente gioca un ruolo considerevole 
nello sviluppo di competenze trasversali. L'obiettivo della formazione strategica, in 
processi skill-building, è quello di produrre senso e di cambiare il comportamento dei 
partecipanti che frequentano le sessioni formative. Per avere successo occorre un 
programma di formazione ben definito, un’ottima progettazione didattica, che si 
tradurrà in un concreto cambiamento comportamentale delle persone. 
Negli ultimi dieci anni la ricerca delle scienze neuro-cognitive ha prodotto molti 
risultati, sul comportamento e l’apprendimento umano, rispetto a qualsiasi altro 
momento della storia. Recenti progressi nella ricerca sul cervello rivelano perché alcuni 
programmi di formazione hanno poi effettivamente successo rispetto ad altri. 
Queste intuizioni hanno dato un prezioso contributo agli operatori didattici nel 
progettare e sviluppare programmi di formazione che producano risultati significativi 
per coloro che frequentano i corsi (Crosbie, 2005, p. 49). Il modo migliore per 
progettare un’esperienza di apprendimento, definita utile, è quello di incorporare il 
coinvolgimento attivo e l’apprendimento dinamico. La formazione efficace aiuta le 
persone a imparare nuove conoscenze. Tuttavia, le informazioni e il sapere non sono 
sufficienti per indurre l’individuo al cambiamento. Molte persone assorbono nuove 
conoscenze  ma non riescono a lavorare molto su queste informazioni, o vi agiscono 
solo per un breve periodo di tempo. 
La conoscenza è importante, ma deve essere seguita da un'azione formativa precisa e 
coerente. Durante le fasi d’apprendimento, per avere una modifica significativa del 
comportamento degli individui devono essere presenti i seguenti passaggi (ibidem, p. 
49): 
1. L’agevolazione di un esperto 
Un disegno di formazione efficace è solo uno dei tanti frammenti che 
contribuisce alla buona riuscita di un processo. Nel libro Retorica, Aristotele 
descrive i tre elementi necessari per convincere un'altra persona ad agire o a 
persuaderla. Bisogna fare appello al logos (parola greca che significa 
“discorso”), al pathos (dal greco “emozione”), e ricorso all’ethos (dal greco 
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“disposizione” o “carattere”). In altre parole, per la formazione di successo, 
l'informazione deve avere un senso, deve suscitare emozioni desiderabili e 
occorre essere guidati da qualcuno esperto. Il raggiungimento di questo 
equilibrio è una delle più grandi sfide della formazione e diversi formatori sono 
altamente qualificati in quest’ambito. Un'altra considerazione importante 
riguarda l’ambiente d’apprendimento, in cui gli individui devono sentirsi liberi 
di provare, fallire e riprovare un’attività senza grandi rischi o paure.  
2. Consapevolezza contestuale  
La formazione deve avvenire nel contesto del mondo reale. Accanto alle 
competenze trasversali di formazione previste, i partecipanti dovranno acquisire 
una vasta base di conoscenze riguardanti tutti gli aspetti dell’organizzazione che 
si intende condurre come leader.  
3. Supporto formale 
È anche necessario un supporto formale. Mentori e comunità d’apprendimento 
possono ricoprire questo ruolo. Molte persone di talento sono pronte a dare 
generosamente se stesse per aiutare a decodificare la cultura aziendale, e fornire 
opportunità di apprendimento e di coaching. 
4. Supporto informale 
Con il supporto informale è più probabile che l'individuo abbia successo 
nell'attuazione delle nuove competenze. Una base informale si può trovare anche 
al di fuori del ambiente professionale, ad esempio a casa o in altre attività extra-
lavorative e personali. 
5. Opportunità di usare le nuove competenze 
Il miglior apprendimento è quello di natura esperienziale. Mentre alcune attività 
possono essere simulate in una classe, resta comunque necessario anche un 
meccanismo che serva per l'applicazione nella vita reale delle competenze 
apprese. Dal momento che la leadership si sviluppa sempre attorno ad un 
obiettivo specifico, i leader in formazione sono tesi ad allargare i propri 
orizzonti, applicando le nuove competenze ad un obiettivo reale che costituirà 
una differenza significativa per l'organizzazione e l’individuo stesso. 
6. Auto-apprendimento e auto-analisi  
Gli individui coinvolti in un’esperienza di apprendimento per costruire capacità 
relazionali di leadership dovrebbero idealmente impegnarsi in attività di auto-
apprendimento che supportano il lifelong learning, favorendo così l'auto-
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riflessione e l’auto-analisi. Queste attività di auto-apprendimento possono 
collegare le competenze a situazioni di vita reale (sia personale e professionale) 
per valutare poi i risultati raggiunti. 
7. Stress 
In ogni individuo, la crescita più intensa si verifica dopo un determinato periodo 
di stress. Un apprendimento significativo, legato ad esperienze di vita, è sempre 
accompagnato da un grande investimento di tempo, sforzi ed energie personali. 
Le organizzazioni impegnate in sviluppo leadership devono prepararsi allo stress 
inevitabile che accompagna questa crescita significativa. Lo stress dovrebbe 
essere volutamente costruito nell’esperienza di apprendimento per simulare il 
più possibile la vita reale. 
8. Celebrazione  
Condurre una crescita, in termini di competenze, con le soft skills è un lavoro 
abbastanza faticoso. Riconoscere gli sforzi e mantenere viva la determinazione, 
celebrando le realizzazioni è uno step necessario. Questo può essere fatto sia 
attraverso metodi formali ma anche attraverso procedimenti informali. 
La maggior parte delle iniziative di formazione sulle soft skills non riescono a 
incorporare tutti questi elementi. Tuttavia resta importante condurre un considerevole 
sforzo per equilibrare tutti gli step appena presentati. 
L’approccio per competenza può essere utilizzato per numerosi processi dell’area 
Risorse Umane al fine di garantire una gestione integrata delle stesse: si può utilizzare 
per il reclutamento e la selezione, lo sviluppo, la ristrutturazione e la gestione del ruolo, 













3. Il bilancio delle competenze: scoprire il potenziale inespresso 
 
3.1 Una leva strategica per le imprese e per il soggetto: le origini del bilancio di 
competenze 
Dinnanzi a un panorama connotato da incertezza e precarietà la “classe dirigente” ha 
preso le distanze dalle dimensioni etiche, educative e formative, allontanandosi da 
quelle che risultano essere solide basi per una nuova fase di crescita. Come già reso 
noto nei precedenti capitoli, le aziende hanno molteplici possibilità (viste anche le varie 
normative e raccomandazioni dell’Unione) di mirare a un maggiore accesso 
all’istruzione e puntare a uno sviluppo completo della persona. Il compito ineludibile di 
raffazzonare il rapporto tra individui e società, tra società ed economia, tra economia e 
politica, spetta alle organizzazioni sia pubbliche che private. Pertanto la nuova e urgente 
sfida si gioca sul campo d’azione più difficile, ma anche più ricco di potenzialità e 
soddisfazioni, ossia quello delle persone. 
La formazione è una delle leve aziendali più promettenti, perché rappresenta una 
fonte inesauribile di innovazione e creatività. Quest’ultimi “fattori” risultano 
indispensabili per affrontare sul campo le numerose sfide della complessità. Inoltre il 
bisogno di aumentare la competitività, da parte delle imprese italiane, e il peso della 
congiuntura economica possono essere affrontate in modo migliore se, da un lato, si 
considerano le domande di competenze delle imprese e se, dall’altro, si favoriscono 
quanto più possibile quelle pratiche che “contribuiscono a sviluppare le competenze, 
trasversali e non” (Isfol, 2012, p. 41). In questo contesto, le aziende avvertono la 
necessità di predisporre nuovi strumenti capaci di misurare gli asset intangibili 
(competenze e capitale umano), soprattutto per farli conoscere ai portatori di interesse, 
che come afferma Neglia (2012), risultano essere i “principali driver della creazione di 
valore”. L’investimento in risorse umane è importante non solo sul fronte del valore 
aziendale direttamente misurabile, ma anche perché contribuisce ad aumentare 
l’attrattività dell’impresa per gli investitori, clienti e i potenziali talenti, con evidenti 
ricadute indirette anche sulla “reputazione” dell’impresa (Neglia, 2012, p. 22). 
La possibilità di misurare le competenze può essere utile sia dal punto di vista 
dell’impresa ma soprattutto dal punto di vista del soggetto, il quale risulta essere al 
centro dei processi di crescita e cambiamento. Questa visione umanistica porta alla luce 
alcune metodologie di auto-sviluppo, come quella recente del bilancio di competenze, 
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che rappresentano importanti leve strategiche sia dal versante impresa ma anche dal lato 
utente. In questo modo l’analisi si sposta verso lo sviluppo del soggetto, il quale sarà in 
grado di trasmettere la propria crescita e consapevolezza nel mondo sociale e quindi 
anche all’interno dell’impresa stessa. 
Il bilancio delle competenze è uno strumento indispensabile per rispondere alle 
esigenze del mercato del lavoro odierno; i rapporti economici richiedono una più forte 
flessibilità e specializzazione.   
 
Il bilancio di competenza è uno strumento di orientamento che aiuta a fare il punto 
su “se stessi”, rilevando attitudini, interessi, abilità e competenze, magari non 
emerse e potenziali, quindi sconosciute allo stesso soggetto. È un percorso che si 
compie con l’aiuto di un tutor o consulente d’orientamento, ma che vede 
necessariamente il soggetto come protagonista delle proprie scelte e del proprio 
progetto di vita (Buccolo, 2006, p. 1). 
 
Si tratta di una procedura per orientarsi in un mercato del lavoro precario, instabile e 
dinamico, che richiede alle persone maggiore definizione del proprio percorso 
professionale. In Italia tale attività di valorizzazione, è prevista anche dal d.lgs. 13/2013, 
nei primi due articoli:  
 
La Repubblica, nell'ambito delle politiche pubbliche di istruzione, formazione, 
lavoro, competitività, cittadinanza attiva e del welfare, promuove l'apprendimento 
permanente quale diritto della persona e assicura a tutti pari opportunità di 
riconoscimento e valorizzazione delle competenze comunque acquisite in accordo 
con le attitudini e le scelte individuali e in una prospettiva personale, civica, sociale 
e occupazionale. Al fine di promuovere la crescita e la valorizzazione del 
patrimonio culturale e professionale acquisito dalla persona nella sua storia di vita, 
di studio e di lavoro, garantendone il riconoscimento, la trasparenza e la 
spendibilità, il presente decreto legislativo definisce le norme generali e i livelli 
essenziali delle prestazioni per l'individuazione e validazione degli apprendimenti 
non formali e informali e gli standard minimi di servizio del sistema nazionale di 
certificazione delle competenze (Gazzetta Ufficiale, 2013, n. 39). 
 
Le origini storiche del bilancio di competenze si possono rintracciare a partire dal 
secondo dopo guerra negli Stati Uniti e in Québec, successivamente in Francia dopo 
l’approvazione della legge del 16 luglio 1971, che costituisce la base francese sui temi 
della formazione permanente. Nel 1986 il Ministero del Lavoro francese lancia una 
sperimentazione e crea i C.I.B.C - Centre interinstitutionnel de bilans de compétence. In 
Italia per sentir parlare del concetto di valutazione delle competenze occorrerà aspettare 
la Riforma Biagi, che a differenza della normativa francese, non farà alcun riferimento 
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esplicito al bilancio delle competenze (cfr. Maiocchi, Porcelli, 2007, p. 48). Attualmente 
nel contesto italiano non esiste una norma che disciplini l'utilizzo di questa metodologia 
a livello nazionale, soltanto alcune regioni si sono mosse in questa direzione. Lo scopo 
principale di questa attività è quello di guidare la persona a riflettere sulle proprie 
capacità e caratteristiche personali, rendendone possibile la trasferibilità e la spendibilità 
attraverso la ridefinizione del proprio percorso di sviluppo professionale o formativo.  
 
Il bilancio di competenze è anche un dispositivo di gestione delle risorse umane, 
efficace per esempio nell’ambito dei piani di formazione delle aziende che mirano 
ad avere una visione completa delle competenze disponibili al loro interno al fine 
di una riorganizzazione del personale (Cozzani, 2007, p. 75). 
 
Da poco anche l’Isfol si è impegnato a valorizzare questa pratica. Il progetto 
Bi.dicomp, nasce a fronte del bisogno crescente dei Centri per l’impiego, riguardo la 
riflessione e l’analisi delle competenze. Questo percorso Isfol è rivolto a diverse 
tipologie di soggetti adulti: “con esperienza occupazionale, ovvero non immediatamente 
inseriti nel mondo del lavoro o prossimi ad uscire, persone con una forte 
predisposizione al riposizionamento professionale, e persone in cerca di una nuova 
occupazione non necessariamente disoccupate” (Isfol, 2006). 
 
 
3.2 Un nuovo strumento di orientamento e valutazione 
L’utenza tipica del passato a cui si rivolgeva l’orientamento, soprattutto le fasce 
giovanili, oggi è diventata molto più ampia e differenziata. Nell’ultimo periodo le 
pratiche di orientamento si sono rivolte soprattutto alla fascia adulta, date le precarie 
circostanze lavorative, la disoccupazione e le varie fasi di cambiamento. Ad ogni modo 
anche se l’intervento orientativo sia prioritario per le fasce deboli, non va dimenticato 
che l’orientamento è un processo fondamentale che riguarda ogni persona, e non solo 
chi vive momenti problematici o di transizione. Si evidenzia quindi l’importanza dei 
processi di orientamento che ogni persona deve svolgere all’interno delle proprie vite e 
carriere. L’azienda può avvalersi di alcuni strumenti di sviluppo per trarne beneficio nel 
lungo periodo, avendo così risorse umane più soddisfatte e consapevoli. Risulta 
strategico quindi, anche nell’ottica del lifelong learning, l’utilizzo di strumenti, metodi e 
percorsi di “auto-apprendimento” tesi a rendere i soggetti maggiormente consapevoli di 
ciò che hanno appreso e praticato nel corso della propria vita professionale e non, al fine 
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di favorire, attraverso una riflessione strutturata e assistita da un esperto, “processi di 
conoscenza, di autoconsapevolezza, di self-empowerment” (Cozzani, 2007, p. 76). 
In questo caso, viene preso in esame il bilancio delle competenze che ha una finalità 
orientativa e una funzione di apertura e attivazione verso l’esterno. Esso presenta due 
matrici principali, una “metodologica” e l’altra di “servizio”. Nell’ottica metodologica, 
il bilancio di competenze prevede l’utilizzo di strumenti e tecniche di conoscenza e 
approfondimento consulenziale, secondo Buccolo (2006, p. 4) “è istituito in fasi 
successive e produce output visibili. In quanto servizio, si colloca all’interno di 
un’ampia collaborazione tra strutture territoriali, si confronta con le imprese e 
restituisce un contributo alla dialettica del mercato del lavoro”.  
In questo senso Salvatore Russo (2001, p. 22) individua due diverse accezioni di 
bilancio: 
- Come strumento di orientamento, motivazione e supporto di un individuo 
finalizzato alla costruzione del suo progetto formativo o professionale, 
attraverso l’analisi delle competenze, attitudini e motivazioni da esso possedute. 
- Come strumento di valutazione o posizionamento individuale, di stabilite 
competenze, in funzione del loro riconoscimento o certificazione. Il punto 
centrale è la messa in trasparenza delle competenze individuali, al fine di una 
loro maggiore spendibilità nel sistema formativo o professionale.  
Risulta fondamentale, però, precisare che il bilancio ha sicuramente una valenza 
orientativa, poiché sostiene la persona in nuove predilezioni professionali dal momento 
che il processo di orientamento comporta la messa in atto di decisioni e comportamenti 
che riguardano il proprio presente e futuro a partire dalla valutazione di un mix di 
elementi, come le proprie risorse, le esperienze formative e lavorative pregresse, le 
circostanze esterne, in termini di vincoli ed opportunità. 
In generale possiamo affermare che il bilancio delle competenze risulta essere uno 
strumento utile per “conoscersi meglio” ed affacciarsi in modo più adeguato al mondo 
del lavoro.  
 
La finalità generale del bilancio consiste nello stimolare una presa di coscienza, da 
parte della persona, dei propri saperi e del proprio saper fare ed essere, 
consentendo di fare il punto sulla propria esperienza lavorativa, per confrontarsi 
sulle ragioni che motivano eventuali cambiamenti, per elaborare nuovi progetti ed 
esaminarne la fattibilità: in questo caso si tratta di orientare la persona verso scelte 




La forte valenza che caratterizza il bilancio, da altre azioni orientative, è quella di 
favorire la ricostruzione e valorizzazione delle competenze implicite, sviluppate 
attraverso l’esperienza di lavoro e di vita, allo scopo di creare risorse effettivamente 
spendibili e trasferibili in altri contesti. In quest’ottica, il bilancio delle competenze 
costituisce un’occasione di apprendimento professionale e di manutenzione del proprio 
patrimonio di conoscenze e abilità, risultando un ottimo strumento aziendale per la 
gestione delle risorse umane. 
 
 
3.3 La metafora dell’iceberg e l’approccio integrato delle competenze  
Le competenze hanno due versanti: uno più visibile, l’altro più nascosto, non visibile. 
Come evidenziato dalla metafora dell’iceberg nella Figura 3.1, le conoscenze, le abilità 
e i comportamenti costituiscono la parte emersa. Le caratteristiche intrinseche delle 
competenze, invece, risultano meno visibili, perché costituite da elementi difficili da 
osservare, come i valori, l’immagine di sé, i tratti e la struttura motivazionale. Il 
bilancio di competenze può mostrarsi uno strumento utile se ha come finalità quella di 
far riemergere i valori intrinseci delle competenze. 
 
Figura 3.1 La metafora dell’iceberg 
 
Fonte: Maiocchi, Porcelli (2007), p. 51; 
 
Come già affermato nel precedente capitolo, l’approccio delle competenza può essere 
utilizzato per numerosi processi, soprattutto al fine di una gestione integrata delle 
risorse umane. Il tentativo di creare una via di collegamento tra discipline e pratiche 
operative (Figura 3.2), all’interno dell’area Risorse Umane, sfocia nel bisogno di 
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valutazione del potenziale umano, in termini di bilancio e misurazione delle 
competenze. Questo tipo di approccio vede le competenze al centro di vari processi, tra 
i quali il reclutamento, la selezione, lo sviluppo, la ristrutturazione e la gestione del 
ruolo (ibidem, p. 47).  
 
Figura 3.2 L’integrazione dei sistemi di gestione e sviluppo delle risorse 
 
Fonte: ibidem (2007), p. 51; 
 
3.4 L’utilità del bilancio delle competenze nelle imprese 
Oggi le imprese ricercano lavoratori consapevoli delle proprie capacità e il bilancio 
delle competenze è uno strumento di gestione delle carriere particolarmente al passo coi 
tempi. Questo costituisce, in pratica, un punto di collegamento fra due varietà di 
indirizzi (Buccolo, 2006, p. 5):  
1. Collettivo, che si rivolge all’azienda e consente di sviluppare le sue risorse 
umane ottimizzando la gestione del lavoro e delle carriere, di anticipare il 
cambiamento rendendolo proficuo attraverso una preparazione adeguata dei 
lavoratori dipendenti allo sviluppo tecnologico e strutturale, oltre a trarre profitto 
dal suo investimento in formazione; 
2. Individuale, il quale si rivolge al lavoratore subordinato che viene messo in 
condizione di identificare il proprio bagaglio di potenzialità. 
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Inoltre il bilancio delle competenze concede l’opportunità di individuare e 
valorizzare le competenze professionali e personali, e di conoscere in modo 
approfondito le realtà e gli sbocchi occupazionali. Esso consente di programmare un 
progetto professionale, oltre ad essere in grado di affrontare i cambiamenti aziendali in 
maniera reattiva, riuscendo ad incanalarsi in un quadro evolutivo. Questo particolare 
strumento di “rendicontazione personale” può sfociare nella realizzazione di un 
percorso di formazione o in una procedura di riconoscimento e di attestazione 
dell’esperienza maturata. 
Consideriamo, quindi, il bilancio delle competenze come uno strumento per aiutare 
la mobilità e ricollocare al meglio le risorse umane nel mondo del lavoro attraverso 
check up professionali, come punti di partenza per ulteriori progressi. Il bilancio delle 
competenze offre a imprese, a lavoratori dipendenti e atipici, la possibilità di accrescere 
le motivazioni individuali e raggiungere un’efficacia collettiva (ibidem, p. 6). A questo 
proposito il bilancio si inserisce in un universo a sette dimensioni orientate a: 
1. L’elaborazione di una strategia professionale;  
2. Lo sviluppo delle competenze nell’ambito di un mestiere; 
3. L’accompagnamento di una ristrutturazione aziendale; 
4. La volontà di cambiare, di evolversi, di riqualificarsi, di ricerca di formazione; 
5. La preparazione al riconoscimento ed alla convalida dell’esperienza maturata; 
6. L’ottimizzazione dell’investimento formazione; 
7. La ricerca di nuove dinamiche professionali nel mercato del lavoro. 
In generale, la durata e lo svolgimento del bilancio delle competenze vengono 
concertati prima dell’inizio della prestazione. Gli esperti in materia potranno così 
organizzare il loro tempo in funzione delle pratiche in corso, tenendo conto della 
disponibilità dei candidati. Al giorno d’oggi, i ruoli cambiano abbastanza velocemente, i 
rapporti di lavoro sono sempre più atipici, i mercati si allargano, anche dal punto di 
vista geografico, e questo richiede l’adozione di approcci alle competenze sempre più 
dinamici. Nel periodo di incertezza attuale, la persona deve auspicare ad acquisire 
maggiore consapevolezza del proprio percorso professionale ricercando spazi di 







3.5 Le variabili e gli strumenti di misurazione 
Le variabili e i relativi strumenti di misurazione di un bilancio delle competenze, 
possono essere tratti da un recente paper intitolato “Il bilancio di competenze quale 
innovativo strumento di human resource development per le imprese del mercato 
globale” a opera di due professori dell’Università del Molise, Massimo Franco e Nicola 
D’Angelo (2009, pp. 9-12). Le variabili sono: 
a. La personalità. Risulta fondamentale lo studio della personalità, ossia 
dell’insieme degli elementi distintivi psicologici che definiscono la singolarità di 
una persona e che influenzano il modo con cui essa interagisce con gli altri e con 
l’ambiente esterno. In questo senso è possibile valutare il locus of control13 dei 
partecipanti al bilancio. In base a tale modello, se una persona è certa che i 
risultati della propria attività siano controllati da altri possiede un locus of 
control esterno, mentre se la persona ha un elevato controllo dei propri risultati 
personali, possiede un locus of control interno; 
b. La motivazione. Con essa si intende l’insieme delle ragioni che spingono una 
persona ad agire, che sono in relazione a diversi obiettivi e coinvolgimenti e che 
sono guidati da continui sviluppi cognitivi ed emotivi. La motivazione è un 
elemento chiave della scelta professionale, e rappresenta la fonte principale che 
stimola ad esercitare le capacità, ad affrontare gli ostacoli e ad impegnarsi nel 
raggiungimento degli obiettivi. Ogni persona è spinta da motivazioni diverse nel 
lavoro. Queste possono essere collegate a fattori come lo stipendio, 
l’autorealizzazione e la carriera. La motivazione è tanto più forte, quanto più 
profondo è il valore che si attribuisce all’obiettivo che si intende raggiungere. 
Comprendere il significato profondo, la missione, lo scopo della propria attività 
lavorativa, permette di costruire un obiettivo professionale sostenuto da una 
forte motivazione; 
c. Le capacità e lo stile personale. Le capacità sono l’insieme delle caratteristiche 
intellettive dell’individuo, delle abilità intellettive, meccaniche e psicomotorie, 
del livello di conoscenze, e del grado di utilizzo della tecnologia nello 
svolgimento delle attività. Si tratta, quindi, di un insieme di sequenze mentali e 
comportamentali messe in atto al fine di raggiungere un risultato. Lo stile 
personale nel lavoro, invece, è il modo in cui un soggetto compie delle azioni e 
                                                             
13
 Per locus of control si intende la convinzione che un soggetto ha rispetto al fatto che ciò che accade sia 
controllato da fattori esterni o da fattori interni, tramite i loro stessi sforzi. 
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realizza delle cose. Si possono avere le stesse capacità e conoscenze di un’altra 
persona, ma ogni soggetto sarà sempre un individuo unico e particolare nella 
maniera in cui fa quello che fa; 
d. Gli interessi. L’interesse rappresenta la predisposizione che permette di orientare 
la propria attenzione verso un determinato settore del sapere, favorendone i 
processi di learning. A differenza delle capacità, che si acquisiscono soprattutto 
svolgendo determinate attività, la conoscenza di uno o più settori passa 
soprattutto attraverso l’interesse e lo studio. Fare un bilancio dell’interesse sui 
vari settori significa capire in quali campi del sapere un individuo desidera 
utilizzare le proprie capacità. In questo modo, risulta facile comprendere se 
un’eventuale trasformazione delle mansioni o cambiamento organizzativo 
possono essere più efficaci ed efficienti per un dato soggetto;  
e. I valori. Un valore è una credenza duratura; si riferisce a ciò che un individuo 
ritiene giusto o sbagliato. Conoscere ed esprimere i valori lavorativi permette di 
compiere, consapevolmente e in modo più motivato, le scelte professionali, 
assicurando che il lavoro possa essere in armonia con i propri atteggiamenti e le 
preferenze più profonde; 
f. La modalità e l’ambiente di lavoro. Le modalità hanno a che fare con le 
dimensioni del tempo, dell’appartenenza e dell’autonomia. Inoltre, è importante 
sottolineare come le proprie competenze complessive abbiano una forte 
interazione con l’ambiente lavorativo, e sono tra le cause maggiori, della 
realizzazione professionale; 
g. I punti forza e di debolezza. I primi portano ad eccellere in termini di 
performance ed efficienza sul lavoro, e sono legati a qualità di tipo personale. I 
punti di debolezza rappresentano difetti e limiti. La valutazione dei punti forza e 
di debolezza è stata sviluppata conducendo i soggetti verso la scelta di aggettivi 
che essi ritenessero maggiormente rispondenti al proprio profilo e mettendoli 
successivamente in relazione rispetto al profilo professionale ricoperto e quello 
auspicato da parte del soggetto. 
 
 
3.6 Le fasi del bilancio 
Esistono diverse fasi e modelli di bilancio. Tuttavia la prestazione vera e propria 
segue un iter prestabilito, articolato in tre fasi principali che impongono obiettivi 
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precisi. Nella Figura 3.3 è possibile trovare una sintesi grafica delle varie tipologie, 
insieme ad una definizione di competenza coerente con quanto illustrato nei precedenti 
capitoli. 
 
Figura 3.3 Il bilancio delle competenze  
 
 
Fonte: Maiocchi, Porcelli (2007) 
 
Le fasi operative sono tre:  
1. La fase d’accoglienza: una fase preliminare di tipo esplorativa che verifica la 
possibilità di realizzare un progetto di bilancio in base ai bisogni del soggetto. 
Mediante un primo colloquio si cerca di individuare le motivazioni profonde 
dell’individuo. Gli obiettivi di questa fase sono: confermare l’impegno del 
lavoratore (o altro soggetto) beneficiario nel processo di sviluppo; definire e 
analizzare la natura dei bisogni; informare il soggetto delle condizioni di 
svolgimento del bilancio di competenze e dei metodi e tecniche che verranno 
utilizzate (ibidem, p. 47); 
2. Fase di analisi del potenziale: risulta la fase più investigativa ed esplorativa 
tramite l’uso di testing. L’indagine riguardo le risorse personali e professionali 
risulta attenta e approfondita. Tutto ciò ha lo scopo di aumentare il livello di 
consapevolezza del soggetto, puntando sul riconoscimento dei punti di forza e di 
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debolezza. Gli obiettivi di questa fase sono: analizzare le motivazioni e gli 
interessi professionali e personali dell’individuo; identificare le sue competenze 
e le sue attitudini professionali e personali e valutare le sue conoscenze generali; 
determinare le sue possibilità di evoluzione professionale (ibidem, p. 48); 
3. Fase di elaborazione del progetto: è la fase conclusiva e prevede la restituzione 
di tutti i dati raccolti al soggetto mediante colloqui personalizzati. In questo 
modo il soggetto sarà facilitato ad integrare le nuove informazioni circa il 
proprio bagaglio di competenze. Durante quest’ultima fase può essere costruito 
un progetto, di tipo formativo per colmare eventuali mancanze o gap di 
competenze, di tipo professionale in base alle attitudini e motivazioni del 
candidato. 
Il bilancio delle competenze risponde, quindi, perfettamente ai bisogni di diagnosi 
delle competenze tecniche, operative e soprattutto trasversali, di career counseling
14
 e 
di outplacement. Questo strumento si colloca dunque (Martelloni, 2013):  
- Nell’orientamento/riorientamento al lavoro; 
- Nella vita quotidiana di lavoro; 
- All’interno dell’organizzazione. 
Il bilancio può essere definito come un cammino che ogni individuo dovrebbe 
svolgere periodicamente. È composto da meccanismi di riflessione circa le esperienze 
passate in funzione di una maggiore consapevolezza del sé. 
 
La finalità principale del bilancio è rendere la persona consapevole delle 
competenze possedute affinché, grazie alla conoscenza e alla corretta percezione di 
sé, possa saper scegliere in campo personale e professionale quei percorsi a lui 
maggiormente adatti, o, qualora lo desideri, investire sulle competenze necessarie 
per raggiungere quegli obiettivi attesi (Daffi, 2007, p. 219). 
 
Il bilancio di competenze è un metodo di autovalutazione che spinge le persone a 
ragionare sulle competenze acquisite nelle esperienze passate. Secondo Daffi (2007, p. 
224) l’analisi delle esperienze fatte, in ottica di bilancio, prevede i seguenti passaggi: 
- Riconoscimento delle esperienze significative 
- Comparazione cronologica delle esperienze significative 
- Traduzione delle esperienze in competenze 
                                                             
14
 Il significato di career counseling è legato al coaching in ambito lavorativo. Si tratta di una forma di 
supporto psicologico che ha lo scopo di fornire una consulenza circa l’avviamento di carriera per i 
neolaureati o le persone al primo impiego e la ricollocazione professionale per professionisti già esperti. 
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- Riconoscimento delle competenze maturate e possibilità di trasferimento e 
generalizzazione. 
Alla fine di ogni anno scolastico o lavorativo, o alla fine di qualche esperienza 
significativa, risulta essere abbastanza rilevante l’attività di redazione di un bilancio 
delle competenze per riesaminare l’esperienza appena conclusa. 
Per quanto riguarda le aziende il bilancio delle competenze è utile per gestire in 
maniera più efficiente le risorse umane e pianificarne così un adeguato percorso 
professionale. Si tratta di uno strumento di rilevazione dei bisogni formativi tuttora poco 
impiegato nella gestione d’impresa. Esso può risultare utile anche per l’erogazione di 
corsi formativi ad hoc se viene individuato un’eventuale gap di competenze da colmare. 
In azienda il bilancio delle competenze può consentire: 
1. Il miglioramento della motivazione e del rendimento delle risorse umane; 
2. L’affrontare con efficacia una nuova funzione o responsabilità in azienda, gestire  
nuovi progetti e sfide proveniente dal mercato;  
3. L’accesso ad un processo spontaneo di mobilità occupazionale, dove gli individui 
assumeranno un ruolo più adatto alla loro inclinazione o attitudine personale. 
Dopo il percorso la persona avrà una visione chiara della sua volontà e del suo 
potenziale di sviluppo:  
 
Questo tipo di intervento si può inquadrare a livello individuale, a livello 
organizzativo (il committente in questo caso è l’azienda) – anche rivolto a gruppi – 
all’interno di un sistema professionale e di performance management, per la 
gestione del cambiamento e/o lo sviluppo della leadership (Martelloni, 2013). 
 
La risorsa umana si attiva in prima persona e diventa responsabile del proprio 
sviluppo professionale e formativo. In questo modo accresce la sua efficacia personale, 
stimola l’immaginazione e la progettualità del futuro, costruisce e rafforza la propria 
identità professionale. Le imprese invece vengono sollecitate a favorire nei propri 
dipendenti processi di consapevolezza riguardo le abilità sviluppate anche al di fuori di 








3.7 La fase esplorativa: l’uso dei test e del Big Five Questionaire 
Vediamo quali sono le principali tipologie di test che si possono adoperare durante 
un percorso di bilancio di competenza. L’uso dei test durante la fase esplorativa 
consente di ottenere informazioni aggiuntive sulle competenze, sulla personalità e sul 
potenziale dei candidati, limitando i rischi di una valutazione errata.  
 
Un test può essere definito come una situazione standardizzata in cui il 
comportamento di una persona viene campionato, osservato e descritto, 
producendo una misura del comportamento stesso confrontabile con una “norma” 
relativa alla popolazione di riferimento (Cortese, Del Carlo, 2008, p. 85) 
  
Esistono vari tipi di test che si orientano su obiettivi conoscitivi differenti. Quelli 
utilizzati nell’ambito del bilancio delle competenze possono essere ricondotti a quattro 
principali categorie, collegate alle tipologie adoperate durante la fase di selezione delle 
risorse umane in azienda (ibidem, pp. 86-87): 
- Test di personalità, che si propongono di rilevare le caratteristiche emotive, 
motivazionali e relazionali di un individuo, variamente specificate in funzione 
della teoria del soggetto cui il test fa riferimento; 
- Test di conoscenza, che hanno lo scopo di valutare ciò che l’individuo conosce ed 
è in grado di fare in riferimento a un determinato ambito di competenza rilevante 
per lo svolgimento di un’attività professionale. 
- Test attitudinali, che mettono a fuoco specifiche abilità importanti per 
l’apprendimento e/o lo svolgimento efficace di un’attività professionale, 
consentendo di verificare il potenziale dell’individuo al di la della sua attuale 
competenza tecnico-specialistica; 
- Test di interessi e di valori professionali, che hanno l’obiettivo di individuare le 
attività professionali verso cui indirizzare la persona a partire da un’analisi delle 
sue preferenze in termini di interessi che percepisce o valori che condivide. 
La scelta della tipologia di test da utilizzare dipende dalla natura delle informazioni 
che si intendono raccogliere. Durante le fasi del bilancio delle competenze, le tipologie 
di testing possono ibridarsi tra loro creando forme miste, che risultano efficaci per 
capire e valutare il potenziale del soggetto in azienda.  
In psicologia, si parla di Big Five Questionaire (o BFQ), basato sul Five-Factor 
Model of personality (McCrae, John, 1991, p. 175), uno strumento in grado di rivelare 






4. Stabilità emotiva 
5. Apertura mentale 
 
Per ognuno dei Big Five sono state individuate due sottodimensioni: Dinamismo, 
Dominanza, Cooperatività, Cordialità, Scrupolosità, Perseveranza, Controllo 
dell’emozione, Controllo degli impulsi, Apertura alla cultura, Apertura 
all’esperienza (Gallo, Boerchi, 2011, p. 48). 
 
Questo modello si rivela utile sia per una valutazione individuale, ma anche per la 
spiegazione di un certo numero di argomenti di interesse psicologico. Sono infatti gli 
psicologi del lavoro a prediligere questa tipologia di test.  
Durante la somministrazione del questionario non esistono risposte “giuste” o 
“sbagliate”: “le affermazioni sono state concepite per consentire a ciascuna persona di 
situarsi rispetto ad alcuni tratti della personalità” (ibidem, p. 48). I questionari di 
personalità rientrano nella categoria degli strumenti di autovalutazione, in quanto è il 
soggetto che attivamente collabora per conoscere se stesso. Una metodologia molto 
simile al BFQ verrà introdotta nel prossimo capitolo quando si introdurrà il percorso di 
bilancio delle competenze dell’Associazione Eraclito 2000. 
 
 
3.8 Gli strumenti online gratuiti: i modelli Bi.dicomp e Guid@Lavoro 
Per iniziare un percorso di bilancio è possibile trovare molti documenti gratuiti su 
internet. Tra i principali servizi offerti dalla rete vi sono diversi questionari di 
autovalutazione che assumono la valenza di bilancio.  
Il primo in ordine di importanza, e il già citato Bi.dicomp a cura dell’Isfol (2006).  
Questo “Strumento per la ricostruzione della storia della persona” si articola in tre parti, 
in ciascuna delle quali è presente una linea temporale per indicare le tappe fondamentali 
e il relativo periodo. Nella scheda 1 si fa riferimento agli avvenimenti più importanti 
riguardo “famiglia e altre attività”. Nella scheda 2 si ripercorrono i momenti più 
importanti riguardo il “lavoro” e nella scheda 3 i fatti salienti in ambito “formazione”. 
Nella Figura 3.4 viene mostrata una sintesi delle tre schede a disposizione dell’utente 
come base di partenza. 
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Figura 3.4 “Tra ieri e oggi mi vedo..” 
 
Fonte: Isfol (2006) 
 
Questo strumento gratuito è importantissimo per riflettere sul proprio passato e 
rappresentare anche graficamente le esperienze più significative della vita. Solitamente 
gli individui imparano e riescono meglio ad ottenere soddisfazioni quando sono 
impiegati in professioni di cui sono maggiormente interessati. In questo senso il 
soggetto deve individuare le professioni coerenti con i propri valori professionali. 
Inoltre l’individuo resta soddisfatto quando svolge professioni per cui sono richieste 
conoscenze e capacità tecniche già acquisite, legate all’esperienza. Questo accade anche 
quando viene richiesto sul lavoro l’uso di capacità trasversali, legati alla personalità. 
Ritorna quindi l’importanza della valutazione del proprio trascorso lavorativo e 
formativo, ma anche di vita. 
Un altro modello evidenziato in questa sede, e di grande rilievo, è quello di 
Guid@Lavoro – “Una guida efficace per scegliere, trovare o cambiare lavoro” a opera 
di Leonardo Evangelista, curatore dei siti www.orientamento.it e www.professioni.info. 
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Per identificare un obiettivo professionale occorre perciò fare un bilancio delle 
competenze e rispondere a una serie di quesiti, ponendo il sé in riflessione. Nel portale 
Guid@Lavoro, sono presenti le seguenti domande come base di partenza: 
- Qual è stata finora la Sua storia formativa e professionale? Che informazioni puoi 
ottenere sulle Sue caratteristiche? 
- Quali sono le conoscenze tecniche e le capacità tecniche che hai acquisito finora? 
Le conoscenze e capacità tecniche sono quelle relative a come svolgere una o più 
attività professionali. Si imparano in genere leggendo dei libri, oppure a scuola o 
sul lavoro. In quali professioni puoi utilizzarle? 
- Quali sono le tue capacità trasferibili? Le capacità trasferibili sono quelle capacità 
che puoi utilizzare nei campi più diversi, ad esempio in quello familiare, sul 
lavoro, o in attività che svolgiamo nel tempo libero (ad esempio saper instaurare 
rapidamente rapporti con altre persone, saper analizzare e classificare, vista acuta, 
etc.). Si sviluppano durante la nostra crescita e le miglioriamo grazie alle nostre 
esperienze di vita. 
- Quali sono i tuoi valori professionali? I valori professionali sono quelle 
caratteristiche del lavoro che sono importanti per noi. Ad esempio per alcune 
persone è molto importante avere un lavoro sicuro, per altre poter esprimerne la 
propria creatività, per altre ancora lavorare a contatto con le persone, etc. Che 
cosa è importante per te sul lavoro? 
- Quali sono i tuoi interessi professionali? In quali settori ti piacerebbe lavorare? 
Quali professioni ti piacerebbe maggiormente svolgere? 
- Le professioni non sono tutti uguali; molte di esse, per essere svolte bene, 
richiedono una particolare personalità. Quali sono le professioni più coerenti con 
la tua personalità? 
Una volta risposto a tutte le domande sarà possibile individuare quali sono le 
professioni più adatte per il soggetto e le sue principali attitudini. 
 
3.9 La rilevazione delle competenze trasversali  
Prima di proporre una procedura di rilevazione delle competenze trasversali utili ad 
un’attività di bilancio, a opera di Maiocchi e Porcelli (2007), bisogna condurre 
un’accurata sintesi delle competenze trasversali individuate finora. Le competenze 




Figura 3.5 Competenze trasversali distintive e comuni 
Fonte: Maiocchi, Porcelli (2007), p. 54; 
 
Le competenze individuali o distintive risultano essenziali per la creazione della 
strategia, quelle comuni invece supportano il normale funzionamento aziendale. Il 
questionario che segue vuole scoprire il grado delle competenze trasversali all’interno 
dell’azienda. Il quiz può essere somministrato sia in fase di ricollocamento o 
ridefinizione del ruolo in azienda, ma anche per la fase di selezione del personale. Il test 
propone 33 domande, raggruppate in 11 competenze trasversali (Figura 3.6): 
1. Attenzione all’ordine, alla qualità e all’accuratezza 1,2,3; 
2. Capacità di ricerca delle informazioni e apertura alle novità 4,5,6; 
3. Orientamento al risultato 7,8,9; 
4. Gestione dell’attività 10,11,12; 
5. Impegno verso l’organizzazione 13,14,15; 
6. Flessibilità 16,17,18; 
7. Lavoro di gruppo (teamworking e teambuilding) 19,20,21; 
8. Capacità di relazione interpersonale e comunicativa 22,23,24; 
9. Competenza emotiva 25,26,27; 
10. Energia e visione positiva 28,29,30 
11. Autocontrollo e gestione dello stress 31,32,33; 
Ad ogni affermazione può essere assegnato un valore che va da 1 (per niente), 2 
(poco), 3 (abbastanza), 4 (molto), fino a 5 (moltissimo). Subito dopo aver raccolto il 
questionario compilato dal soggetto, si procede con la media dei valori per competenza, 
evidenziando le attitudini del candidato e le competenze trasversali preponderanti. 
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Figura 3.6 Questionario sulle competenze trasversali 
 
Fonte: Maiocchi, Porcelli (2007), pp. 52-53; 
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3.10 Le opportunità di bilancio per i manager 
Nel difficile contesto economico e produttivo in cui ci troviamo Confapi, 
confederazione italiana della piccola e media industria privata, e Federmanager, 
associazione rappresentativa del mondo del management, con il rinnovo del Contratto 
Collettivo Nazionale di Lavoro (CCNL) dello scorso febbraio hanno puntato sul 
potenziamento della parte variabile della retribuzione legata alla produttività, che 
costituisce la leva attraverso cui introdurre sistemi gestionali e retributivi più moderni 
orientati al risultato. Inoltre al fine di favorire una più ampia diffusione di competenze 
manageriali, nelle piccole e medie imprese, per accrescerne la competitività in un 
mercato sempre più complicato, sono stati previsti due diversi tipi di interventi: il 
primo, offre un’ampia scelta di percorsi per agevolare la nomina o l’assunzione di nuovi 
manager, guardando in particolare ai più giovani e a coloro che hanno perso il posto di 
lavoro; il secondo, teso a rafforzare gli strumenti bilaterali sulla formazione e 
sull'aggiornamento professionale e con una novità, il bilancio delle competenze 
(Federmanager, 2014).  
Con il recente rinnovo del CCNL dei dirigenti industriali, Confindustria e 
Federmanager, hanno previsto una serie di servizi: 
- un bilancio delle competenze per i dirigenti occupati che ricoprono la qualifica 
da tre anni nella stessa azienda; 
- un bilancio delle competenze e un servizio di placement per i dirigenti 
inoccupati iscritti all'Agenzia del Lavoro di Fondirigenti
15
 e che abbiano diritto 
alle prestazioni della Gestione separata Sostegno al Reddito, da qui in poi GSR, 
del Fasi (Fondo Assistenza Sanitaria Integrativa per i dirigenti di aziende 
industriali).  
Il bilancio delle competenze online, offerto da Fondirigenti a tutti i manager di 
aziende produttrici di beni e servizi, rappresenta uno strumento di orientamento, 
motivazione e supporto alla costruzione di un proprio progetto formativo e di crescita 
professionale, di cui poter usufruire in forma riservata e personale.  
La somministrazione dei servizi di bilancio delle competenze e assessment, a favore 
dei dirigenti occupati e inoccupati che hanno diritto alle prestazioni del Fasi GSR, 
avviene attraverso società specializzate che garantiscono i servizi su tutto il territorio 
                                                             
15
 Fondazione promossa da Confindustria e Federmanager per lo sviluppo della cultura imprenditoriale. 
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nazionale, a seguito della stipula di apposite convenzioni rispettivamente con 
Fondirigenti e Fasi GSR (Assemblea Federmanager, 2012, p. 10). 
Il bilancio delle competenze online proposto è uno percorso di riflessione a 
disposizione dei manager: attraverso la semplice compilazione di una serie di 
questionari, è possibile ottenere rapidamente una fotografia delle proprie competenze e 
motivazioni. Il tempo complessivo di compilazione dei tre questionari è di circa 50 
minuti:  
 
La compilazione online consente a ciascuno di ritagliarsi il momento e il luogo più 
"giusti" per questo momento di riflessione. Il profilo di competenze manageriali e 
professionali trasversali di ciascuno sarà definito rispetto a un profilo atteso, a 
partire da un benchmark costruito su primarie aziende italiane. In questo modo, 
sarà restituito un feedback puntuale sui punti di forza e le aree di miglioramento di 
ciascuno rispetto al profilo atteso. Uno strumento dedicato permetterà poi di 
focalizzare gli orientamenti motivazionali prevalenti (Federmanager, 2010). 
 
Dopo aver finito il percorso online, il dirigente occupato potrà rivolgersi a una delle 
società dedicate per ricevere gratis un servizio di assessment "in presenza" assistito da 
esperti che, dopo aver approfondito i dati emersi dal percorso di autovalutazione, 
stileranno un fascicolo delle competenze e un piano di sviluppo personalizzato. Il 
dirigente inoccupato, invece, dovrà rivolgersi alla GSR Fasi. 
 
 
3.11 Il progetto Giovanisì della Regione Toscana a sostegno della Garanzia 
Giovani 
Anche in Toscana si parla di bilancio delle competenze attraverso il progetto 
Giovanisì a favore dell’autonomia dei giovani. Si tratta di un pacchetto-opportunità di 
livello europeo, finanziato da risorse regionali, nazionali e comunitarie, e integrato 
anche da ulteriori fondi derivanti da enti locali e soggetti pubblici e privati. Non a caso 
la Toscana è stata tra le prime regioni in Italia ad avviare la Garanzia Giovani
16
, il 
programma europeo 2014-2015 che mira a formare e cercare di trovare un lavoro ai 
giovani fino a 30 anni che non studiano né sono impiegati in alcun modo, che non 
lavorano e neppure hanno un contratto di formazione o da apprendista. 
                                                             
16
 La Garanzia Giovani (Youth Guarantee) è la risposta europea alla crisi dell’occupazione giovanile. Il 
programma, che prende forma nella Raccomandazione del Consiglio dell’Unione Europea del 22 aprile 
2013, mira ad offrire un’occupazione, il proseguimento degli studi, l’apprendistato o un tirocinio, entro 
un periodo di quattro mesi dall'inizio della disoccupazione o dall'uscita dal sistema d'istruzione formale.  
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 Ogni soggetto potrà scegliere la regione dove poter usufruire della Garanzia, 
indipendentemente dalla propria residenza. Tutto ciò è stato creato a favore di quella 
che è stata denominata la generazione “NEET”, Not (engaged) in Education, 
Employment or Training. 
 Il progetto Giovanisì col portale online dedicato, in meno di tre mesi ha registrato 
7.240  iscrizioni: “ragazze e ragazzi grossomodo in pari numero, di cui il 5% sono 
stranieri. Sei su dieci hanno tra i 15 e 24 anni, gli altri fino a trenta. Le adesioni più 
consistenti sono arrivate da Livorno (1.365), Firenze (1.315) e Pisa (1.185)” (Toscana 
Notizie, 2014). 
Anche i centri per l’impiego sono stati coinvolti in questo processo, in un mese e 
mezzo sono state registrate adesioni in abbondanza, si parla di oltre 3.000 colloqui di 
orientamento all’interno dell’area Toscana. Sono stati attivati 2.374 “patti di servizio”, 
in cui esperti e giovani condividono il percorso da seguire. Inoltre per un numero 
considerevole di ragazze e ragazzi (circa 1900 soggetti) è già stato definitivo un profilo 
soprattutto alla luce del bilancio delle competenze fatto.  
 Il colloquio, per coloro che hanno mostrato attenzione, avviene entro 60 giorni dalla 
richiesta. In questo modo è possibile fissare un appuntamento per effettuare un primo 
bilancio delle competenze. Entro quattro mesi dalla firma del patto, viene offerta una 
misura tra quelle previste dal programma. Nella fattispecie la Garanzia offrirà tirocini a 
ragazzi e ragazze da 18 a 24 anni, esperienze di servizio civile fino a 28, percorsi di 
istruzione e formazione professionale da 15 a 18 anni, bonus occupazione, mobilità (a 
partire dal 2015) ed esperienze di apprendistato (Toscana Notizie, 2014). 
Il report del 29 agosto 2014 del Ministero del Lavoro e delle Politiche sociali dopo 
quattro mesi dall’attivazione del progetto parla chiaro: 
 
A livello nazionale sono stati circa 170.000 (169.076) i giovani che al 28 agosto si 
sono registrati a "Garanzia Giovani". Di questi 36.566 sono stati convocati dai 
servizi per il lavoro e 23.469 hanno ricevuto il primo colloquio di orientamento. Le 
opportunità di lavoro sono salite a 9.109, per un totale di posti disponibili arrivati a 
13.169 (Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, 2014). 
 
Alcuni passi in avanti sono stati fatti in favore dell’occupazione giovanile. Il bilancio 
di competenze, come vedremo nello specifico nel quinto capitolo, attraverso il progetto 
“123 Stella” del Centro per l’Impiego della Provincia di Pisa risulta essere uno 
strumento molto importante per orientare e sviluppare il soggetto, che richiede i servizi 
per l’occupazione Giovanisì. 
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4. Eraclito 2000, un associazione culturale per il talent development  
 
4.1 Il lifewide learning, non solo apprendimento formale 
Prima di introdurre il case study dell’Associazione Culturale Eraclito 2000 bisogna 
condurre una sintesi dei vari tipi di apprendimento attualmente concepiti in Italia. Oggi 
si acquisiscono competenze, non solo sui luoghi di lavoro, ma anche in contesti di vita 
privata, tempo libero e volontariato. Si delinea dunque, la necessità di riconoscere e 
certificare tali apprendimenti anche in funzione della loro trasferibilità in contesti 
professionali diversi da quelli in cui sono stati acquisiti. Secondo la Commissione 
Europea (2000, p. 9) esistono tre diverse categorie per classificare i processi di 
apprendimento:  
1. L’apprendimento formale, avviene in quegli enti formalmente dedicati 
all’istruzione e all’educazione e si conclude con l’acquisizione di un diploma o 
di una qualifica riconosciuta. Questo tipo di formazione ha luogo nel sistema 
scolastico e nelle sue fasi, quindi a partire dalla scuola primaria, fino ad arrivare 
all’università. Essa include anche una varietà di programmi e di istituti 
specializzati per la formazione tecnica-professionale (IFS, IFTS, ecc.). 
2. L’apprendimento non-formale, con la quale s’intende ogni attività educativa 
organizzata al di fuori del sistema formale sopra citato, e realizzata, ad esempio, 
nel luogo di lavoro o nell’ambito di organizzazioni o gruppi della società civile, 
nelle associazioni o istituti privati. Questa è rivolta a categorie di utenti ben 
individuabili e si pone determinati obiettivi nel campo dell’apprendimento, ma 
non prevede l’acquisizione di titoli di studio o qualifiche riconosciute. 
3. L’apprendimento informale, invece, è un processo, non legato a tempi o luoghi 
specifici, per il quale ogni individuo acquisisce dall’esperienza quotidiana, 
anche in modo inconsapevole o non intenzionale, attitudini, valori, abilità e 
conoscenze. Le influenze educative nel suo ambiente possono provenire dalla 
famiglia, dal vicinato, dal lavoro, dal gioco, dal mercato, dalla biblioteca, dal 
mondo dell’arte e dello spettacolo e dai mass-media. 
La costruzione di sistemi formativi e di centri e reti di apprendimento permanente 
non annulla assolutamente il ruolo centrale dell’istruzione scolastica (inclusa la sua 
variante della formazione professionale) ma, ricollocandola in un processo di 
formazione continua, la obbliga a rivedere il suo carattere di struttura compiuta ed 
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esaustiva di formazione. In questo modo attorno al sistema formale nascono tutta una 
serie di opportunità e nuclei formativi che vanno a completare l’intera offerta didattica, 
soprattutto in ambiti multidisciplinari. Ne consegue la creazione di corsi specifici che 
tendono a fornire una conoscenza particolare per non rischiare di fornire nozioni troppo 
generali che sarebbero una semplice perdita di tempo per il soggetto e per l'azienda 
stessa. In questo senso la Commissione Europea (2000) parla di lifewide learning, 
ovvero quando “l’istruzione e la formazione abbracciano tutti gli aspetti della vita”. 
Questo concetto integra il quadro di riferimento e sottolinea l’estensione “orizzontale” 
della formazione che può aver luogo in tutti gli ambiti e in qualsiasi fase dell’esistenza: 
 
Tale dimensione mette ulteriormente in luce la complementarità 
dell’apprendimento formale, non formale e informale. Essa ci ricorda che si 
possono acquisire conoscenze utili in maniera piacevole anche nell’ambito della 
famiglia, durante il tempo libero, in seno alla collettività locale e al proprio lavoro 
quotidiano. Il concetto di “istruzione e formazione riguardante tutti gli aspetti della 
vita” rivela anche che le attività di insegnamento e di apprendimento sono ruoli e 
attività intercambiabili in funzione del momento e del luogo (Commissione 
Europea, 2000, p. 10). 
 
 
4.2 Eraclito 2000, mix di formazione e cultura 
L’Associazione Eraclito 2000 nasce a Pisa nel 1992 a opera di un gruppo di studio 
composto da giovani professionisti animati dalla passione per la formazione e desiderosi 
di portare in aula le rispettive esperienze di vita lavorativa. Eraclito 2000 sviluppa da 
oltre vent’anni attività formative rivolte ai giovani che si affacciano al mondo del 
lavoro, con l’idea di creare un’interrelazione diretta tra l’associazione e il tessuto 
socioeconomico regionale e nazionale. L’ente organizza anche eventi culturali, insieme 
a diverse organizzazioni, al fine di promuovere una crescita educativa del territorio in 
cui opera. Eraclito 2000 promuove alta formazione unitamente a eventi culturali, di 
livello nazionale e internazionale, tenendo come principio di riferimento l’attenzione 
alla persona, al singolo individuo con i suoi bisogni e le sue priorità. Tra i principali 
eventi culturali organizzati ci sono: 
- Serate di teatro e poesia 
- Mostre d’arte e fotografia  
- Pomeriggi con autori di libri 
- Serate di cinema e musica 
75 
 
A partire da febbraio fino a maggio 2013, chi scrive ha scelto di collaborare, in 
qualità di tirocinante del Dipartimento di Scienze Politiche dell’Università di Pisa, con 
l’Associazione Culturale Eraclito 2000, fucina di diverse pratiche formative di tipo 
tecnico-professionali e trasversali. Tra le tante attività sperimentate, l’associazione 
abitua i suoi allievi ad un periodo di studio intensivo e di condivisione, all’interno del 
Master in Comunicazione, Impresa, Banche e Assicurazioni. Durante il tirocinio presso 
Eraclito 2000, l’autore ha avuto modo di apprendere come si coordinano alcuni processi 
formativi volti alla crescita della persona, come corsi di formazione ed eventi culturali e 
informativi. Inoltre ha potuto vedere quali sono le principali tecniche adoperate per 
organizzare un colloquio individuale, quale procedura seguire per valutare i candidati 
per inserirli in un progetto formativo o lavorativo. Tramite l’esperienza personale 
dell’autore, come allievo e tutor del Master, si condurranno alcune riflessioni riguardo 
la complessità del fenomeno CIBA, sia per ciò che concerne le competenze trasversali e 
anche sul bilancio delle competenze. 
 
 
4.3 Il Master in Comunicazione, Impresa, Banche e Assicurazioni 
Il Master in Comunicazione, Impresa, Banche e Assicurazioni (da qui in poi CIBA) è 
un percorso post laurea intensivo della durata di un mese. Solitamente il periodo scelto 
dall’Associazione Eraclito 2000 è a cavallo tra febbraio e marzo di ogni anno, presso 
l’Hotel Royal Victoria su Lungarno Pacinotti a Pisa. Per un percorso formativo 
d’eccellenza la storica struttura ricettiva del Royal Victoria risulta molto adeguata.  
L’evento ogni anno è patrocinato da: Comune e Provincia di Pisa con la 
collaborazione del Consiglio Cittadino PP.OO. dalla Scuola di Etica ed Economia di 
Assisi; accreditato dal Consiglio dell' Ordine degli Avvocati di Pisa, dalla 
Rappresentanza Italiana dello stato del Delaware e dal Festival Nazionale delle Culture 
di Pisa.  
La classe del Master è composta da 30 allievi, i quali accedono dopo un’accurata fase 
di selezione che verrà illustrata nelle prossime pagine. Tutti gli studenti accedono al 
CIBA grazie all’erogazione di borse di studio, a copertura totale o parziale dei costi di 
partecipazione, sponsorizzate dagli enti partner che ogni anno sostengono il Master. 
Il metodo didattico è fondato sulla valorizzazione dell'individuo. Si cerca attraverso i 




È da molti anni che inseriamo nel Master tematiche legate al valore della persona, 
all’etica, alla cultura. Un taglio che, in un momento di piena crisi e non soltanto di 
matrice economica, ci conferma quanto sia importante intervenire nel processo di 
erosione della tensione etica, proponendo modelli e concezioni dell’essere e del 
fare che affondino le radici in una tradizione di cura e sviluppo del singolo 
individuo (Eraclito 2000). 
 
Il Master CIBA è diretto da Diana Pardini, specializzata nel campo della formazione, 
con esperienza pluriennale in comunicazione e conduzione di gruppi; attorno a tale 
figura ruotano gli associati e le numerose aziende partner del progetto, che annualmente 
rinnovano il loro sostegno grazie ai successi ottenuti. 
Si parte dal primo modulo in “Comunicazione e Sviluppo personale” fino ad arrivare 
al blocco formativo specializzante “Banche e Assicurazioni”. Si tratta di un mix 
formativo, composto da elementi di preparazione professionale e trasversale, in cui si 
rinforzano i sentimenti di autostima, confermando e promuovendo le qualità personali, 
attraverso pratiche stimolanti come:  
- La meditazione 
- L’approfondimento 
- Gli studi individuali e di confronto 
- La ricerca personale 
- Il lavoro in team 
- Le performance 
- Le simulazioni e le libere espressioni di sé 
Un cammino formativo che si pone l’obbiettivo soprattutto di forgiare competenze 
trasversali, adeguate all’odierno mondo del lavoro in continua evoluzione. 
L'Associazione avvalendosi della collaborazione di docenti universitari, giornalisti, 
formatori, dirigenti di enti ed aziende private e pubbliche, operanti nel mercato interno 
ed internazionale, forte di un successo ventennale di inserimenti lavorativi e 
riqualificazioni professionali, con un placement post Master dell’80 %, propone un 
percorso formativo diverso da molti altri. Gli allievi, che frequentano il Master, come 
già detto, sono scelti e valutati dalla direzione e dai soci di Eraclito 2000. A questo 
proposito sono opportune alcune premesse riguardo la classe e la sua formazione 
accademica eterogenea. Quasi ogni anno i partecipanti al Master provengono 
prevalentemente da studi economico-giuridici universitari. Ad ogni modo la direzione 
sceglie accuratamente i suoi candidati e riserva dei posti anche per coloro che giungono 
da altri studi di tipo più sociale e umanistico. Il problema principale è che alcune 
77 
 
lezioni, come ad esempio quelle specifiche sul “Bilancio Bancario” o “Basilea 3”, dato 
l’elevato contenuto tecnico degli insegnamenti, sono state difficili da seguire anche per 
coloro che provenivano da studi economico-giuridici. Avere delle competenze pregresse 
in un determinato ambito disciplinare può facilitare l’interazione con il docente e quindi 
anche il passaggio corretto delle informazioni. La soluzione a questo tipo di problema 
viene ricercata assiduamente attraverso una continua sperimentazione delle metodologie 
d’insegnamento. Per questo negli anni il Master si è perfezionato sempre di più, 
puntando in primo luogo sullo sviluppo della persona, erogando formazione soprattutto 
di tipo trasversale. Grazie al feedback di docenti e studenti, Eraclito 2000 rinnova la sua 
offerta formativa ogni anno. Il metodo è di natura esperienziale: i programmi sono 
aggiornati di continuo. Ogni edizione è un percorso unico ed originale.  
 
 
4.4 La fase di selezione: il colloquio non strutturato, di natura non direttiva 
Chi scrive, in qualità di tirocinante, ha partecipato come osservatore diretto alla fase 
di selezione al Master. Il metodo utilizzato da Eraclito 2000, nel colloquio individuale, 
risulta di natura non direttiva, pertanto non strutturato.  
Il colloquio di natura non strutturato o libero, “risulta caratterizzato dall’assenza di 
una formalizzazione temporale, dei contenuti e del tipo di interazione” (Cortese, Del 
Carlo, 2008, p. 46). La persona che vuole entrare a far parte di un progetto o che intende 
iniziare una nuova attività è sicuramente sotto stress perché ha poche nozioni riguardo 
ciò che andrà a fare in futuro. L’individuo si sente disorientato, soprattutto perché non 
ha esperienza pratica dell’attività che dovrà intraprendere. 
L’incontro vis a vis, con chi giudicherà l’idoneità del candidato (il selezionatore), è 
l’apice di tale stress. Il metodo del colloquio di natura non direttiva è un ottimo 
strumento per ascoltare il candidato o l’intervistato che si presenta davanti a noi. È un 
procedimento che riesce a far sentire la persona a proprio agio. Quest’ultima è libera di 
poter dire ciò che ritiene opportuno in quel preciso momento. I colloqui di questo 
genere servono per capire meglio le capacità espressive della persona e la sua 
motivazione. Condurre un intervista lasciando che sia l’intervistato il protagonista del 
colloquio, risulta essere il modo perfetto per non creare situazioni connotate da 
nervosismo durante l’incontro. In questo modo il colloquio prende la forma di una 
semplice chiacchierata, in cui il selezionatore riesce, ancora meglio, a cogliere elementi 
salienti che caratterizzano il candidato. In questi momenti di “non stress” è possibile 
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scorgere anche elementi essenziali e sinceri del linguaggio del corpo, come i gesti e le 
espressioni facciali. 
Molto importante è comunque mantenere un certo ordine nel processo di conoscenza 
del candidato. Il selezionatore,  nel momento in cui il candidato finisce di esporre le sue 
caratteristiche personali e professionali, deve essere pronto a fare una nuova domanda. 
L’importante è non essere troppo invasivi ed evitare anche domande troppo personali. 
In quest'ultimo caso il candidato potrebbe ritornare allo stato di soggezione e entrare in 
una situazione di imbarazzo che non porta allo scopo primario del colloquio, ossia 
conoscere la persona in sé e il suo potenziale. Questo approccio è usato, come vedremo 
più avanti, dall’Associazione anche durante le fasi del bilancio delle competenze. 
 
 
4.5 La fase di preparazione al Master  
Dopo un attento screening dei CV, il superamento del colloquio individuale e la 
valutazione positiva dello scritto, la cui fase prevedeva una riflessione/approfondimento 
di un intervento formativo tratto dal servizio di “formazione online” di Eraclito 2000,  i 
candidati potevano entrare a far parte della classe. 
Gli step per la preparazione al Master sono cinque: 
1. Svolgere un’attenta lettura de “il Sole24Ore”. Scegliere cinque articoli vicini 
alle tematiche del Master e fare di questi una sintesi ragionata, estrapolando i 
concetti chiave più complessi di natura socio-economica. 
2. Visitare i siti delle aziende partner dell’Associazione individuandone la filosofia 
aziendale. Cercare informazioni sui docenti e sul ruolo professionale che 
ricoprono. 
3. Leggere gli interventi per la formazione online sul sito www.eraclito2000.it, per 
abituarsi alla metodologia della formazione continua promossa 
dall’Associazione.  
4. Presentare un progetto innovativo d’impresa, partendo da un’idea personale e 
originale, che sarà poi sviluppata all’interno del Master.  
5. Preparare la performance individuale di “presentazione di sé”, individuando un 
oggetto che parli della persona al gruppo.   
Piccoli passi che rientrano nella formazione pre-Master CIBA di Eraclito 2000. 
L’idea è quella di stimolare gli allievi, di abituarli ad un certo tipo di lavoro connotato 
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da una ricerca continua. Un modo per esortare lo studente alla lettura e 
all’approfondimento, e negli step 4 e 5, di stimolare la sua creatività. 
Nel contesto attuale, con una situazione economica abbastanza negativa e 
un’evoluzione ininterrotta delle società, si genera una duplice richiesta formativa. Da 
una parte c’è bisogno di maggiore concretezza e pragmatismo, come beneficio 
immediato alla persona che si interfaccia al mondo del lavoro. Questi interventi si 
manifestano tramite il contatto diretto con imprenditori, funzionari e dirigenti di società 
durante le lezioni e successivamente con lo stage in azienda. Dall’altra parte appare una 
visione più ampia, riguardo il cambiamento di stile e la progettualità aperta, come 
chiave di lettura che sappia leggere ed interpretare un contesto complesso ma 
sicuramente affrontabile con un buon bagaglio formativo. Questo approccio è visibile 
nelle lezioni non frontali, nei laboratori e nelle variegate occasioni culturali messe a 
disposizione da Eraclito 2000. 
 
 
4.6 I Moduli didattici 
Come già affermato il Master è articolato in tre moduli didattici fondamentali. Qui 
riportiamo i momenti salienti dei tre corsi:  
1. “Comunicazione e Sviluppo personale” è il modulo principale, il primo del 
Master CIBA. Attraverso lezioni e laboratori, l’allievo inizia a conoscere sé 
stesso, il gruppo, e le persone che lo circondano, in modo da attuare processi 
comunicazionali autentici ed efficaci. “La conoscenza dell’altro passa 
inesorabilmente attraverso la conoscenza accurata che ho di me: quanto più tale 
conoscenza sarà cesellata tanto più saprò interpretare l’altro in un rapporto quasi 
matematico di reciprocità” (Pardini, 2012). Il primo momento è stato quello 
della presentazione. Ogni allievo si è mostrato di fronte al gruppo rivelando con 
serenità le cose più importanti della propria vita. Ognuno ha parlato delle proprie 
esperienze formative e professionali, raccontato la sua motivazione a seguire il 
Master e donato ad un compagno un oggetto simbolico che lo rappresentasse.   
Un secondo momento fondamentale (e permanente per tutta la durata del 
CIBA) è stato il silenzio. Prima di iniziare le lezioni gli allievi erano chiamati a 
fare, facoltativamente, una mezz’ora di silenzio, al mattino. Un modo per 
aumentare la concentrazione e spazzare via i pensieri negativi, per affrontare con 
serenità la giornata di lavoro e di studio. Quello del silenzio è stato anche il tema 
80 
 
principale della prima serata culturale, rassegna di eventi con il patrocinio del 
Comune di Pisa, dal titolo “Meditazione, Mindfulness e Neuroscienze” con il 
medico Marco Bolognesi ospite. Un ottimo esercizio per la mente e per il corpo. 
Nella prima settimana di lezioni si sono susseguite una serie di 
seminari/laboratori riguardanti il public speaking, il linguaggio non verbale, la 
scrittura, la conoscenza e la promozione del sé, la comunicazione interculturale e 
il problem solving. Le lezioni non erano mai totalmente frontali, molti docenti 
rendevano stimolanti i propri incontri attraverso prove pratiche. Come quella 
con Giovanni Bertero, responsabile della formazione CISL Pisa e IAL Toscana, 
che ha fatto esercitare gli allievi su come si scrive un curriculum vitae e una 
lettera di presentazione formale dopo aver tracciato un bilancio delle 
competenze personali, la cui metodologia verrà affrontata nel prossimo 
paragrafo. Oppure la lezione sul decision making di Giorgio Salvetti, consulente 
e formatore, nella quale è stato simulato un tipico momento di fact finding: 
usuale pratica dei colloqui di selezione del personale, in cui i valutati vengono 
messi di fronte ad un accadimento o un problema (in  questo caso un naufragio) 
e di cui vengono fornite solo parziali informazioni.  
L’Associazione in questo primo modulo mostra come orientarsi nel mercato 
del lavoro e soprattutto come valorizzare le competenze personali per un 
efficace inserimento in azienda.  
2. “Impresa ed Economia del Futuro” è il secondo e neonato modulo, in stato di 
sperimentazione. Questa fase coordinata da Elisa Biegi, funzionario di 
Artigiancredito Toscano e responsabile degli stage per Eraclito 2000, oltre alle 
lezioni riguardanti il “fenomeno azienda”, ha visto l’elaborazione di un progetto 
innovativo d’impresa. Ogni studente ha disposto la propria idea innovativa 
d’impresa nella fase pre-Master. Poi è seguita una fase di accorpamento, in cui 
gli allievi volontariamente si sono uniti per lavorare meglio e concentrarsi sulle 
iniziative più valide. Un’ottima occasione per lavorare in team. L’Avv.to 
Roberto Cavani, responsabile dei seminari di Eraclito 2000, ha seguito questa 
parte rispondendo alle domande di natura giuridica e delucidando gli allievi sulla 
parte economico-finanziario dei business plan. 
Durante questo secondo modulo si sono avvicendate le lezioni del Prof. 
Marco Giannini, docente dell’Università di Pisa, sugli aspetti organizzativi e 
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competitivi d’impresa e di Roberto Lupetti, esperto di marketing, sulla gestione 
delle vendite nelle piccole e medie imprese.  
Rilevanti sono stati i momenti trascorsi insieme agli imprenditori, i quali 
hanno portato le proprie esperienze di vita e di lavoro in aula. La tessitrice Laura 
De Cesare, che ha parlato delle difficoltà incontrate durante il suo percorso 
imprenditoriale. L’imprenditrice Franca Severini della casa editrice di cartone 
Zona Franca, ha spiegato quanto sia importante allacciare al territorio locale i 
progetti innovativi d’impresa. L’incontro più “marcato” è stato quello con 
Walter Tamarri, creativo e professionista nell’ambito comunicazione d’impresa. 
È stato ribattezzato lo “Steve Jobs” di Eraclito 2000 dagli allievi della XX 
edizione, per la sua lezione/presentazione visionaria dal titolo ”unire i puntini”.  
Poi gli incontri con i professionisti de Il Sole24Ore: Rosanna Santonocito, 
giornalista e responsabile dei contenuti multimediali di Job24, e il Dott. Viganò, 
responsabile del settore informatico. I due relatori hanno parlato rispettivamente 
di diversity management e dell’evoluzione dei sistemi informatici, e lo hanno 
fatto in modo abbastanza creativo, mostrando video, frammenti di film e 
pubblicità.  
Infine il laboratorio linguistico con Sonia Bernicchi e Gloria Pardini, altra 
occasione per sperimentare nuove performance. La classe è stata suddivisa in 
piccoli gruppi di tre persone, che hanno lavorato congiuntamente ad una 
presentazione da esporre in inglese. L’esercizio stava nel simulare di essere 
responsabili di un’azienda che decideva di esportare i propri prodotti verso 
nuovi mercati esteri.  
3. “Banche e Assicurazioni” è il terzo e conclusivo modulo del Master. Questa fase 
è stata coordinata dal Presidente di Eraclito 2000, Marco Agujari, funzionario di 
Groupama Assicurazioni. Il docente ha introdotto l’abc dell’ambito assicurativo: 
il sinistro, l’indennizzo, il risarcimento, il contenzioso assicurativo e la 
responsabilità civile. Le sue lezioni sono state molto pratiche, alcune di queste 
erano delle vere e proprie simulazioni su casi concreti riguardanti il mondo 
dell’assicurazione.  
La prima lezione del modulo didattico è stata quella con Andrea Gennai, 
giornalista de Il Sole24Ore, dal titolo “Capire ed interpretare i mercati finanziari 
per garantire una natura indipendente alla consulenza. Come leggere il 
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Sole24Ore.”. Il redattore ha spiegato il metodo e il software che usa per 
analizzare i mercati e le oscillazioni dei titoli di borsa.  
Un’incontro molto interessante è stato quello con Rosi Alaia, responsabile 
delle filiali di ING Direct Italia ed ex allieva del Master, dal titolo “Il caso Bank 
Shop”. L’esperta ha spiegato la strategia distributiva e innovativa della “banca 
diretta”. Un modello inedito e sperimentato all’interno delle nuove filiali ING 
Direct. Uno schema più snello che permette l’apertura di un conto corrente in 
meno di 12 minuti.  
Durante l’incontro con Daniele Ciani, funzionario di Banca d’Italia, invece, si 
è affrontata la questione della recente crisi economica e finanziaria che ha 
colpito l’Eurozona. In generale le lezioni di questo modulo trattavano temi 
attuali legati al mondo economico-finanziario, tenendo un focus pertinente su 
banca e assicurazione. Inoltre si è parlato di: microcredito, bilancio bancario, 
multibrand assicurativo, risk management, analisi di richieste di fido, Basilea 3 e 
così via. 
Dalla descrizione dei tre moduli didattici si evince come il percorso segua uno 
schema che passa prima attraverso la consapevolezza dell’individuo, tramite una 
completa riflessione personale, cercando di sviluppare quelle che sono le competenze 
trasversali, e poi attraverso una formazione più specialistica vicina ai temi dell’ambito 
bancario e assicurativo. 
 
 
4.7 Il bilancio per lo sviluppo personale  
Un bilancio per lo sviluppo personale ci aiuta a scoprire chi siamo e cosa vogliamo 
fare, serve a “fare il punto” e può essere utilizzato per vedere cosa è presente nel nostro 
bagaglio, oppure per riprogettare il nostro futuro lavorativo. Tra i servizi di 
orientamento gratuiti promossi da Eraclito 2000 è presente questo tipo di percorso. 
L’Associazione si avvale di esperti di bilancio sia all’interno del Master, ma anche 
esternamente al CIBA. Un questionario è disponibile facendo richiesta esplicita alla 
segreteria didattica di Eraclito, che a partire dal 2006 ha fornito strumenti utili per 
bilanciare le proprie competenze. Oltre al questionario, Eraclito 2000 mette a 
disposizione i propri collaboratori per eventuali incontri, sempre di natura non direttiva, 
per orientare la persona ed eventualmente stendere un progetto formativo o lavorativo. 
Il target principale dell’Associazione per quanto riguarda questo tipo di servizio è 
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fondamentalmente il giovane laureato che intende collocarsi nel mondo del lavoro, 
anche se nel tempo non sono mancate richieste da parte di quei soggetti che intendono 
riqualificarsi a livello professionale. 
All’interno del Master gli allievi hanno la possibilità di autovalutarsi tramite l’uso di 
test somministrati da alcuni formatori. A questo proposito citiamo la lezione, all’interno 
del modulo “Comunicazione e sviluppo personale”, del docente Giovanni Bertero, dal 
titolo il “il bilancio di competenze”, che aveva lo scopo di distribuire diversi test agli 
studenti. Il docente ha avuto come obiettivo fondamentale quello di far riflettere gli 
alunni sulle loro competenze personali e stilare così un profilo che possa servire alla 
persona per accrescere la sua consapevolezza.  
Di seguito si riporta la metodologia del “Test della personalità CVAG” utilizzata da 
Bertero all’interno del Master CIBA. Nella prima parte (Figura 4.1) vengono proposte 
una serie di quesiti.  
Qui il candidato dovrà indicare se condivide o meno tali affermazioni, con un SI o un 
NO. L’individuo non dovrà riflettere sui tipi di carriera a lui più consoni, ma dovrà 
analizzare se stesso e riflettere sui propri comportamenti nelle varie situazioni di vita 
che il questionario mostra. La metodologia del test CVAG è liberamente estrapolata, 



















Figura 4.1 Test CVAG - Prima parte 
1 Generalmente a me piace lavorare da solo ed a modo mio I si no G
2 Ho facilità a fare la conoscenza di persone nuove A si no P
3 Qualche volta sono preoccupato per i piccoli errori che ho commesso S si no C
4 Spesso faccio le cose senza riflettere V si no T
5 Mi è difficile dimenticare i miei problemi S si no C
6 Non ho problemi ad applicarmi con calma e attenzione a qualcosa che è difficile T si no V
7 Dico quello che penso, anche se so che gli altri la pensano diversamente A si no P
8 Preferisco non essere il capo P si no A
9 Amo fare le stesse cose che fanno i miei amici G si no I
10 Ce la metto tutta per non urtare mai la sensibilità degli altri S si no C
11 Mi piace fare le cose con accuratezza, per essere sicuro del buon risultato T si no V
12 Molte cose che ho letto sui libri o sui giornali sono tristi S si no C
13 Spesso mi è difficile ammettere di avere torto C si no S
14 Normalmente prendo la vita come viene T si no V
15 Penso di essere più portato per un lavoro di gruppo G si no I
16 Preferisco stare a casa piuttosto che andare alle feste P si no A
17 Mi interessa sempre tutto quello che è di moda V si no T
18 Il mondo è pieno di dolore e miseria S si no C
19 Odio stare seduto troppo a lungo V si no T
20 Voglio subito sperimentare nuove cose eccitanti V si no T
21 Nella maggior parte delle situazioni in cui mi vengo a trovare mi sento sicuro C si no S
22 Non rimango facilmente sconvolto negli avvenimenti come accade ad altre persone C si no S
23 Sostengo sempre i miei amici in qualsiasi situazione G si no I
24 Qualche volta mi preoccupo di quello che gli altri pensano di me P si no A
25 Quasi sempre ho qualcosa da dire in una discussione A si no P
26 Spesso non mi addormento perché qualcosa non sia andato bene come sperato S si no C
27 Non mi dispiace rivelare i miei sentimenti agli altri G si no I
28 Non so cosa farei se non avessi i miei amici G si no I
29 Spesso agisco senza informare gli altri I si no G
30 Mi piace persuadere le persone a pensare come me A si no P
31 Spesso mi distraggo quando faccio qualcosa V si no T
32 Dopo aver preso una decisione è probabile che cambi idea V si no T
33 Mi piace aiutare le persone a conoscersi a vicenda A si no P
34 Il divertimento di avere un segreto e poterlo rivelare G si no I
35 Trovo difficile prendere una decisione che turberà profondamente qualcuno S si no C
36 Preferisco ascoltare che parlare P si no A
37 Faccio subito la pace dopo un litigio A si no P
38 Sono abbastanza contento di me stesso così come sono T si no V
39 Desidero che le persone chiedano il mio permesso quando prendono le mie cose I si no G
40 Desidero far partecipi i miei amici dei miei problemi G si no I  
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Nella seconda parte (Figura 4.2) del questionario la persona deve pensare a come gli 
altri potrebbero descriverla. In pratica, le risposte dovrebbero riflettere quella che è 
l’opinione che gli altri hanno della persona. In questa fase è importante non essere 
troppo modesti ma neanche immodesti. Si procede sempre attraverso un SI o NO, come 
nella prima parte. 
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Figura 4.2 Test CVAG - Seconda parte
1 Che cerca la compagnia G si no I
2 Dotato di autodeterminazione I si no G
3 Calmo e disteso T si no V
4 Che ama mettersi in mostra A si no P
5 Riservato P si no A
6 Sentimentale S si no C
7 Che si adegua alle situazioni G si no I
8 Sicuro di sé A si no P
9 Impaziente V si no T
10 Vivace V si no T
11 Spontaneo ed esuberante T si no V
12 Che ama dissentire I si no G
13 Che ama stare in compagnia G si no I
14 Sensibile S si no C
15 Pronto ad accettare il consiglio degli altri G si no I
16 Espansivo A si no P
17 Timido P si no A
18 Che si lascia facilmente influnezare dagli amici G si no I
19 Realistico C si no S
20 Eccitabile V si no T
21 Insensibile C si no S
22 Troppo modesto P si no A
23 Impulsivo V si no T
24 Dal cuore tenero S si no C
25 Che ama scandalizzare gli altri V si no T
26 Che fa quello che vuole I si no G
27 Tranquillo T si no V
28 Brusco C si no S
29 Sognatore S si no C
30 Misurato T si no V
31 Indipendente I si no G
32 Concreto C si no S
33 Ritroso P si no A
34 Che ama ricevere molte persone A si no P
35 Imperturbabile T si no V
36 Suscettibile S si no C
37 Sereno T si no V
38 Obiettivo C si no S
39 Pauroso Timoroso P si no A
40 Solitario I si no G  
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Per determinare il punteggio, si comincia dalla prima parte, contando quante volte è 
stato apposto il cerchio intorno al SI e al NO vicino alla lettera C. Il punteggio verrà 
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inserito nella tabella qui sotto riportata, si ripeterà poi la procedura anche per le lettere 
V, A e G.  
La procedura verrà ripetuta per la seconda parte, per poi sommare i risultati delle due 
sezioni per ciascuna delle quattro lettere (CVAG); si otterrà così per ogni lettera un 
totale di punti su 20, come illustrato nella Figura 4.3.  
 
Figura 4.3 Tabella: somma della prima e della seconda parte 
 
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Ogni punteggio verrà collegato ad un diverso aspetto della personalità. Di seguito si 
riportano 4 scale, denominate rispettivamente CVAG, su cui andranno riportati i valori 
totali, presi dalla somma della prima e della seconda parte. 
All’interno delle varie scale sono presenti due colonne che riportano due stili di 
personalità. Lo scopo è quello di capire quali caratteristiche sono preponderanti per 
l’individuo a cui è stato sottoposto il test CVAG. Inoltre tramite questo schema è 













Figura 4.4 Scala C  
 









Figura 4.5 Scala V 
 










Figura 4.6 Scala A 
 







Figura 4.7 Scala G 
 
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Segue una fase finale per scoprire il risultato (Figura 4.8). A seconda dei valori 
ottenuti il punteggio potrà essere vicino ad una lettera piuttosto che a un’altra.  In questo 





Figura 4.8 Risultati 
 
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Inoltre per non circoscrivere troppo il profilo del candidato, la persona può 





Figura 4.9 Combinazioni di personalità 
 
Fonte: Barrett, Williams (2001) 
 
Oltre al test CVAG il docente Bertero ha somministrato un’ulteriore scheda (Figura 
4.10) che si prefigge l’obiettivo di scorgere i principali tratti personali del soggetto. La 
persona deve riflettere e sottolineare (con una matita) quali delle seguenti caratteristiche 
risultano più vicine al suo modo d’essere. Questo esercizio risulta molto utile per 
conoscersi meglio e sondare le proprie capacità. Tutto ciò si inserisce nel quadro di 
bilancio e può servire per un eventuale ricollocamento lavorativo o ridefinizione del 
ruolo in azienda. È una prova abbastanza semplice utile anche per scrivere un CV o una 
lettera di presentazione efficace. Il principio base è: conoscere meglio sé stessi, per 








Figura 4.10 Scheda - Tratti personali  
STILE DI ESPRESSIONE DELLE CAPACITA’   
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Aperto alle opportunità 
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Che delega  
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Pieno di risorse  
Pieno di tatto  







Proiettato in avanti 
Pronto 











































4.8 Riflessioni sul caso 
L’Associazione Eraclito 2000, come vedremo anche nelle interviste ai suoi docenti 
nelle prossime pagine, intende sviluppare il capitale umano degli individui. L’intento 
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principale è quello di far emergere il potenziale inespresso del soggetto. Il Master risulta 
essere un percorso particolarmente adatto a questo scopo. Nel caso specifico non si 
parla di percorsi specializzanti che danno solo nozioni di tipo tecnico o specialistico. 
Come abbiamo già visto nella spiegazione del CIBA, l’importanza dello sviluppo delle 
competenze strettamente personali, rappresenta il principio fondamentale su cui si basa 
il percorso d’eccellenza promosso. La mission di Eraclito 2000 vede l’individuo al 
centro di tutti i processi di erogazione della formazione. Lo sviluppo personale dei 
soggetti, oggetto del primo modulo didattico, è un apripista che permette agli allievi di 
conoscere meglio sé stessi.  
Lo strumento del bilancio delle competenze rappresenta la chiave d’apertura per 
avviare un processo di self empowerment. Successivamente al Master, la direzione di 
Eraclito 2000, in seguito a colloqui individuali e di gruppo, indirizza i suoi allievi 
presso le aziende partner, che accolgono gli studenti per svolgere un periodo di stage. 
L’operazione principale consiste nel fornire candidati adeguati all’azienda, la quale 
necessita di figure specializzate e sicure del proprio potenziale. In questo modo 
l’Associazione si configura come development centre esterno all’impresa, in grado di 
fornire i talenti migliori che, una volta inseriti, andranno ad unirsi a quei fattori critici di 




















5. Il bilancio di competenze, metodologie a confronto 
In questo quinto capitolo, al fine di analizzare le competenze trasversali e di 
verificare le principali metodologie utilizzate per elaborare un percorso di bilancio delle 
competenze, sono state condotte sei interviste presso: l’Associazione Eraclito 2000, il 
Centro per l’Impiego della Provincia di Pisa, il Centro d’Ascolto d’ateneo e Job 
Placement dell’Università di Pisa e Federmanager. Nelle interviste emergono i 
principali progetti dei vari enti che hanno come obiettivo principale la crescita della 
persona in termini di sviluppo personale e professionale.  
 
 
5.1 Intervista a Diana Pardini direttrice Eraclito 2000 e docente del Master CIBA 
Data: 15-09-2014 
Diana Pardini è esperta in processi formativi, in ambito pubblico e privato. È 
fondatrice dell’Associazione Eraclito 2000 che opera sul territorio da oltre venti anni. 
All’interno del Master CIBA, è coordinatrice del primo modulo dedicato alla 
comunicazione e allo sviluppo personale, in cui è inserito il percorso di bilancio delle 
competenze.  
 
Quale metodologia viene adoperata durante il percorso di bilancio di competenze 
del Vostro servizio?  
«Il bilancio delle competenze viene affrontato durante il Master CIBA dal nostro 
docente Giovanni Bertero che segue il modello del test CVAG. 
Per tale servizio facciamo riferimento a lui e lo accompagniamo da un lavoro 
prodromico ed essenziale sullo sviluppo personale. Le persone che si rivolgono a noi 
sono prevalentemente laureati oppure persone che intendono riqualificarsi nei settori di 
nostra competenza: comunicazionale, bancario, assicurativo e d’impresa.» 
 
In uno scenario flessibile e in continua evoluzione, come l'attuale, quanto ritiene 
importante il trasferimento delle competenze da un contesto lavorativo a un altro? 
«Vorrei spendere due parole sul concetto di flessibilità, attualmente ricorrente in ogni 
discorso politico, sociale ed economico. Credo che sia importante sviluppare un’arte 
della flessibilità che è da affrontare prima a livello individuale e soltanto in un secondo 
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momento nei vari contesti in cui ci muoviamo. Ecco che focalizzerei l’attenzione sulla 
nostra mente e mi chiederei se ho una mente flessibile. Adottare un atteggiamento 
aperto comporta la possibilità di elaborare nuove strategie per risolvere ogni situazione 
che mi si presenta. L’approccio è quello del c.d. “pensiero comprensivo” di Jerome Liss 
che seguo da tanti anni. D’altro canto la rigidità e la chiusura non offrono vie di scampo 
e si ricollegano ad atteggiamenti del tipo “ho sempre fatto così”, “non ascolto, non 
voglio interferenze sul mio agire”. Nel mondo del lavoro questi atteggiamenti si 
traducono nei concetti di una leadership condivisa oppure in una leadership autoritaria.» 
  
Lo sviluppo umano dei soggetti, in termini di conoscenza e acquisizione di 
competenze, può essere strettamente connesso alla crescita dell’impresa? 
«Il rapporto è decisamente sinallagmatico, più competenze, più crescita umana e 
professionale, più impresa viva ed in grado di competere.» 
  
Quali capacità personali, strettamente non professionali, ritiene siano più 
spendibili nell'attuale mercato del lavoro? 
«Le capacità personali fanno la differenza, oggi abbiamo CV di altissimo livello 
corredati di lauree, perfezionamenti e master. Allora quali capacità posso “coltivare” per 
dare valore all’iter studiorum? Sicuramente una forte consapevolezza di sé, la fiducia in 
se stessi, nell’altro, nella vita, la capacità di ascolto delle persone e dei contesti, ed in 
ultimo la capacità di vivere appieno il cambiamento con grande entusiasmo.» 
 
A parità di capacità tecniche e teoriche, quanto influisce il livello delle competenze 
trasversali nello svolgimento di un lavoro? 
«Costituiscono il valore aggiunto, in estrema sintesi il lavoro viene svolto con mente, 
motivazione e cuore, non è poca cosa.» 
  
In base alla Sua esperienza quanto sono importanti le competenze trasversali per 
essere un buon leader? 
«La leadership è un argomento complesso e ricco di interessanti sfumature. Un buon 
leader non è colui che si impone, prevarica, schiaccia l’altro. Un buon leader crea un 





Sempre in base alla Sua esperienza, in che modo i processi di self-empowerment (o 
auto-sviluppo) contribuiscono al benessere generale del soggetto? 
«Di vitale importanza è il benessere della persona, ed è necessario attivare processi 
di self-empowerment, la domanda è: come? Diciamo che le risposte sono molte ma 
quelle primarie sono due: fermati un attimo, allenati a stare in silenzio, ad ascoltare 
prima te stesso e poi gli altri; cura la relazione, perché tutto è relazione, nella relazione 
(dal latino refero) porta te stesso, dona, regala, sii generoso.» 
 
 
5.2 Intervista a Giovanni Bertero, docente di Eraclito 2000 e responsabile della 
formazione IAL Toscana e Cisl. 
Data: 12-09-2014 
Giovanni Bertero è responsabile della formazione IAL Toscana e Cisl di Pisa e 
docente del Master CIBA. All’interno di Eraclito 2000 svolge attività di correzione dei 
CV e di orientamento, oltre a somministrare il test CVAG, già evidenziato nel 
precedente capitolo. Per quanto riguarda Cisl «qualche anno fa esisteva “Incontro 
Lavoro”, un ufficio in cui si svolgevano attività di bilancio delle competenze per 
orientare gli utenti. Anche il progetto Prometeo si occupava più o meno della stessa 
cosa. Poi finiti i finanziamenti del Fondo Sociale Europeo per questi progetti, è 
diminuita l’attenzione per tali processi» afferma Bertero. 
 
Quale metodologia viene adoperata durante il percorso di bilancio di competenze 
che Lei stesso propone all’interno di Eraclito 2000? 
«All’interno del Master ho a disposizione circa 4 ore per somministrare questo tipo 
di percorso. Il tempo non è tantissimo visto l’elevato numero di allievi, circa 30. Io 
somministro alcuni strumenti per stimolarli all’auto-riflessione, per scrivere in modo 
adeguato un CV e una lettera di presentazione. Capire cosa voglio fare nella mia vita, 
capire la propria indole è molto importante. Un lavoro che ti gratifichi che ti dia 
soddisfazione ti permette di affrontare la vita in modo più tranquillo e sereno.»  
 
Quali risultati ritiene possa ottenere la persona, in termini di benessere personale, 
dopo il percorso di bilancio delle competenze? 
«Aiuta le persone ad avere le idee più chiare; a conoscersi un pochino meglio per 
poter valutare opportunità che prima non aveva tenuto in considerazione. Una persona 
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in qualche modo ha più chiare quali sono le sue specificità, i suoi tratti di personalità, i 
suoi interessi, le sue competenze e con il bilancio ha uno strumento in più per scegliere. 
Con un lavoratore è un pochino diverso perché, se ha famiglia e figli, bisogna 
individuare quello che è il settore lavorativo più adeguato, con i giovani, magari appena 
neolaureati, è più vicino il cambiamento in questo senso. Bisogna partire prima dal 
focalizzare le proprie aree di interesse e poi pensare al CV. Infatti la lettera di 
presentazione è successiva a questi percorsi di autoconsapevolezza.» 
 
In uno scenario flessibile e in continua evoluzione, come l'attuale, quanto ritiene 
importante il trasferimento delle competenze da un contesto lavorativo a un altro, 
nel Suo caso dal mondo accademico al mondo dell’impresa? 
«La prima tappa è essere consapevole delle proprie capacità e abilità per poi 
spenderle in un altro contesto, diciamo dove sarà possibile spenderle. Questo è il 
passaggio che manca, nel senso che una persona va all’Università e impara tante 
nozioni tecniche a scapito di quelle attività pratiche. L’Università in questo non ti 
prepara, non ti prepara al mondo del lavoro, perché fornisce tante nozioni teoriche ma 
non pratiche.» 
 
Quali capacità personali, strettamente non professionali, ritiene siano più 
spendibili nell’attuale mercato del lavoro? 
«Negli anni pre-crisi abbiamo avuto uno sviluppo enorme dei servizi a scapito della 
produzione. Oggi la situazione è drammatica se pensiamo che l’Italia ha perso ¼ della 
produzione industriale. In uno scenario del genere le capacità relazionali sono le più 
importanti. Se una persona non sa capire e intendere gli altri e non sa farsi capire da 
loro, qualunque sarà la sua attività andrà poco lontano. Anche nei lavori più individuali 
il confronto con gli altri è inevitabile. Siamo animali sociali quindi di conseguenza le 
competenze legate alla relazione sono le più importanti. Anche il leader deve avere 
questo tipo di abilità e anche competenze di mediazione. Un leader non può essere 
autoritario ma deve essere autorevole, perché il leader autoritario non risolve i problemi.  






A parità di capacità tecniche e teoriche, quanto influisce il livello delle competenze 
trasversali nello svolgimento di un lavoro 
«Per assurdo supponiamo che ci siano due persone identiche, che abbiano fatto lo 
stesso percorso universitario, che abbiano la stessa formazione. Se per esempio intuisco 
che uno dei due, durante il percorso universitario, ha imparato a suonare il pianoforte 
rispetto a quell’altro che non l’ha imparato, riesco a scorgere in lui delle competenze sia 
legate allo studio ma anche legate al saper organizzare il proprio tempo, al saper dare 
priorità e valore alle attività che sta svolgendo, portando a termini anche altri obiettivi. 
A parità di competenze tecniche, le competenze trasversali sono estremamente 
significative, lo sono in assoluto, ma in questi casi a maggior ragione.» 
 
Secondo Lei le aziende quanto dovrebbero investire in strumenti di self 
empowerment come il bilancio di competenze? 
«Il miglioramento della persona dovrebbe essere al centro di tutte le attività, 
comprese quelle lavorative. Una persona più motivata e consapevole dell’utilità che il 
suo lavoro realizza, lavora meglio, fa lo stesso identico lavoro in tempi più brevi, e 
quindi allo stesso tempo è un elemento di miglioramento per la produttività. Alla fine 
degli anni ‘80 si iniziavano a svolgere questi percorsi di self-empowerment, per 
migliorare il clima aziendale, che io stesso ho seguito attraverso progetti del Fondo 
Sociale Europeo. Come dicevo poco fa finite le risorse dei fondi finiva anche l’interesse 
per questi aspetti. 
Il mondo imprenditoriale italiano non è ancora pienamente cosciente che un 
dipendente più soddisfatto e consapevole è un lavoratore efficiente ed aumenta la 
produttività. Le grandi aziende hanno più un occhio per queste attività, ma lo scenario 
italiano è fatto di piccole medie imprese.» 
 
 
5.3 Intervista a Antonella Magliocchi del servizio Job Placement Università di Pisa 
Data: 10-09-2014 
Antonella Magliocchi è direttrice del servizio Job Placement dell’Università di Pisa e 
cura i seminari dedicati all’orientamento per giovani laureati e laureandi. Personalmente 
si occupa anche di coordinare il “PhD Plus” un progetto che sviluppa capacità di 
innovazione e quindi anche lo spirito imprenditoriale dei dottorandi a cui è indirizzato il 




L'Innovation Camp è un ambiente diverso dai tradizionali luoghi di studio e di 
lavoro in cui gli studenti sono chiamati a risolvere casi aziendali in maniera 
innovativa, sviluppando la capacità di lavorare in gruppo e di pensare in maniera 
creativa. Le attività vengono svolte in un ambiente informale e rilassante che 
favorisce la collaborazione e lo scambio di idee attraverso l'interazione fra persone 
provenienti da gruppi disciplinari diversi che possono così contribuire alla 
soluzione dei problemi con vari punti di vista (Università di Pisa - Eventi, 2014). 
 
Questo piano di lavoro è stato sviluppato nell'ambito del Progetto Europeo Leonardo 
Da Vinci - Transfer of innovation, di cui l'Università di Pisa è partner insieme a IDEA 
Entrepreneurship Center della University of Southern Denmark, l'Università di Siviglia, 
CEDIT -  Centro Diffusione Imprenditoriale della Toscana (Agenzia Formativa del 
Sistema Confartigianato Imprese Toscana). 
«L’obiettivo è stato quello di partire soprattutto dai paesi nordici, per questo la 
collaborazione con l’University of Southern Denmark, perché sono avanti dal punto di 
vista imprenditoriale, in quanto loro trasmettono questo tipo di cultura già a livello 
curriculare. Mentre a Pisa, e in Italia in generale, lo facciamo come attività 
extracurriculare, quindi risulta facoltativo, infatti solo i ragazzi veramente motivati 
svolgono questo tipo di percorso. All’estero invece questi percorsi sono curriculari, non 
si aspetta che un ragazzo arrivi in fondo, già dal primo anno si cerca di lavorare 
abbastanza sullo sviluppo di capacità di comunicazione, di lavorare in gruppo, di avere 
una capacità analitica. Anche in Italia dovremmo entrare nei corsi di laurea e stabilire 
una formazione di tipo trasversale a livello curriculare.», afferma la direttrice Antonella 
Magliocchi. 
 
Quale metodologia viene adoperata durante il percorso di bilancio delle 
competenze del Vostro servizio? 
«Ci sono molti schemi per fare un bilancio delle competenze, noi abbiamo 
personalizzato la metodologia per il nostro servizio Job Placement, infatti non usiamo 
un format predeterminato. Cerchiamo di vedere le persone tramite colloqui e 
somministriamo loro un questionario, facciamo dei seminari e invitiamo i ragazzi a 
compilare una griglia di informazioni per casa, in modalità di autovalutazione. Per 
esempio ci sono persone che hanno le idee molto chiare, perché sono già consapevoli di 
ciò che voglio fare, lavorativamente parlando, il nostro ruolo in questi casi è quello di 
facilitare i contatti con le imprese. Quando invece le persone, durante le interviste e in 
101 
 
sede di colloquio, non hanno ancora raggiunto una consapevolezza delle proprie risorse, 
diciamo loro di non pensare al CV, ma di partire da sé stessi, di fare un’analisi scritta, 
ossia mettere nero su bianco ciò che hanno fatto. Ci sono delle domande che scavano 
veramente nel passato e inducono alla riflessione del sé. Lo sforzo che chiediamo e 
quello di cercare di tradurre queste esperienze in abilità, in modo che poi possano essere 
codificate nel linguaggio dei datori di lavoro, e farle emergere nel CV. I colloqui sono 
sempre individuali. Il target è tipicamente quello studentesco, neolaureati sia triennali 
che magistrali, o comunque studenti molto prossimi alla laurea, che si avvicinano al 
mondo del lavoro prima di concludere il ciclo di studi. Con l’intervista del bilancio si 
vede se la persona ha il desiderio di lavorare in un organizzazione piuttosto che in 
un'altra.» 
 
Quali risultati ritiene possa ottenere la persona, in termini di benessere personale, 
dopo il percorso di bilancio delle competenze? 
«Sui colloqui non raccogliamo feedback diretti, ma abbiamo delle risposte volontarie 
dalle persone che in generale restano molto contente del nostro servizio. Il feedback è 
positivo soprattutto quando arriviamo a termine del percorso dopo l’orientamento, 
quindi dopo aver collegato lo studente con l’azienda. In genere le persone dopo 
l’intervista hanno una visione più chiara su ciò che devono fare per cercare un lavoro, 
uno stage o anche per completare il profilo magari con esperienze all’estero. Noi diamo 
una serie di imput e abbiamo più un ruolo di motivatori. Secondo il nostro ufficio i 
soggetti devono focalizzare inizialmente il proprio obiettivo professionale “cosa voglio 
fare” e in “quale settore” soprattutto, cercando di fare uno screening di mercato di 
quello che è possibile trovare in base alle proprie esigenze, a quel punto scrivere un CV 
coerente con il profilo richiesto.» 
 
In uno scenario flessibile e in continua evoluzione, come l'attuale, quanto ritiene 
importante il trasferimento delle competenze da un contesto lavorativo a un altro, 
nel Suo caso dal mondo accademico al mondo dell’impresa 
«Sono molto importanti. A mio avviso l’Università deve cambiare approccio per 
questo passaggio. Tutto il sistema universitario deve facilitare il rapporto di 
collaborazione tra università e mondo dell’impresa. Come farlo? Magari sviluppando le 
relazioni con le aziende e aumentando i tirocini e anche tutte quelle occasioni di 




Quali capacità personali, strettamente non professionali, ritiene siano più 
spendibili nell’attuale mercato del lavoro? 
«Lavorare in gruppo è quella più importante anche in virtù delle ricerche svolte dal 
nostro centro. Anche il saper lavorare in un ambiente multiculturale è importante, in che 
senso? Nel senso che ci sono delle aziende multinazionali, che hanno delle divisioni che 
uniscono mercati poi tra di loro diversi. Come ad esempio la Boston Consulting Group, 
grossa società di consulenza americana che ha filiali in tutto il mondo, la cui divisione 
italiana è strettamente collegata con quella turca. Quando si incontrano i dipendenti 
delle due filiali e fanno dei meeting si trovano ad interagire tra di loro, a prendere delle 
decisioni pur essendo di diverse culture. Quindi occorre parlare la lingua inglese, anche 
questa risulta essere un’abilità molto richiesta. 
La flessibilità è anche molto importante, che il più delle volte viene vista 
negativamente perché viene ricollegata ad una mancanza di certezza. In realtà questa 
capacità deve essere interpretata come uno stimolo per fare cose diverse e svolgere 
mansioni differenti tra loro. In questo senso devo sapermi adattare ai diversi ruoli, date  
le richieste dell’azienda seguendo anche a quei meccanismi di job rotation che 
prevedono la possibilità di spostare periodicamente i dipendenti in settori diversi.  
Poi  la capacità di problem solving, che come viene rilanciato anche nell’Innovation 
Camp: dare delle sfide ai ragazzi, metterli alla prova, stimolarli per alcune ore attraverso 
la somministrazioni di casi. Tutto questo serve magari per capire se il soggetto è più 
“leader” o più “follower”. Anche la capacità d’ascolto e di mediare sono abbastanza di 
valore. È vero anche che non esiste una skills che prevale su un altra, bisogna comunque 
capire di cosa ha bisogno l’azienda. Per quanto riguarda il leader, spesso questa figura 
viene scambiata come una persona autoritaria, ma non è così. È quella persona che deve 
guidare non in maniera aggressiva, facendo sentire i suoi membri a loro agio, creando le 
condizioni affinché il gruppo dia il meglio di sé.» 
 
 
5.4 Intervista a Federica Gorrasi psicologa del Centro d’ascolto - Università di Pisa  
Data: 4-09-2014 
Federica Gorrasi è psicologa del lavoro presso il Centro d’Ascolto e Consulenza 
dell’Università di Pisa. Si occupa di orientare soprattutto gli studenti in entrata nel 
mondo universitario, per facilitare quindi il loro ingresso nel mondo accademico. Il 
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servizio d’Ascolto si rivolge principalmente a quegli studenti che incontrano difficoltà 
nell'affrontare alcune situazioni legate alla propria esperienza di vita universitaria, come 
difficoltà: “di inserimento nel contesto accademico; legate all'organizzazione del 
proprio tempo e al metodo di studio; relazionali con compagni e/o docenti; di 
concentrazione, ansia, senso di inefficacia e calo motivazionale” (Università di Pisa - 
Studenti, 2014). Si tratta di un servizio d’orientamento a favore degli studenti, i quali 
possono usufruire gratuitamente di un breve ciclo di colloqui individuali. Lo scopo di 
tali colloqui è quello di comprendere le motivazioni che hanno portato lo studente a 
rivolgersi al servizio e fornire un sostegno immediato. Nello specifico la psicologa si 
occupa dei colloqui all’interno dei percorsi di bilancio richiesti dagli studenti. Inoltre 
nel 2012 ha collaborato direttamente al progetto FiXO in collaborazione con il servizio 
Job Placement dell’Università di Pisa. 
 
Quale metodologia di bilancio delle competenze è stata usata durante il progetto 
FiXO del 2012? 
«Io mi occupo del servizio d’ascolto e di altri servizio di supporto e orientamento 
agli studenti. Per il servizio d’ascolto ci siamo occupati due anni fa di collaborare col 
servizio Job Placement su un progetto ministeriale, che si chiama FIxO, in 
collaborazione con ItaliaLavoro che prevedeva la partecipazione di trenta dottorandi o 
dottori di ricerca e con queste persone è stato fatto un lavoro di bilancio delle 
competenze, redazione di un piano individuale, con la possibilità di scegliere tre 
percorsi: assistenza nella creazione di un’impresa spin-off; occupazione nell’ambito del 
trasferimento tecnologico quindi nella creazione di un brevetto; aiuto all’inserimento 
lavorativo tramite i servizi del Job Placement. Questa esperienza ha riguardato 30 
persone che hanno fatto un colloquio approfondito con me, sulla base di un modello 
proposto dal progetto. Durante i colloqui di natura non direttiva, venivano individuate le 
principali competenze acquisite, descrivendole, in termini di Conoscenze, Competenze 
e Capacità acquisite seguendo il pertanto il modello delle tre C. Questo progetto 
prevedeva anche una parte più ampia relativa alle aspettative della persona riguardo ad 
esempio “quello che la persona poteva individuare come sua caratteristica personale” o 
“cosa la persona riteneva di essere in grado di fare”, il tutto sulla base di un 
autovalutazione, senza l’utilizzo di questionari di personalità, quindi senza l’uso di test 
psicologici specifici. Infatti sono stati utilizzati degli stimoli, diciamo degli esercizi per 
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facilitare l’espressione degli elementi che dovevano emergere attraverso il bilancio di 
competenze.» 
 
Lo sviluppo umano dei soggetti, in termini di conoscenza e acquisizione di 
competenze, può essere strettamente connesso alla crescita dell’impresa? 
«Io credo che lo sviluppo in questo senso stimoli la riflessione e la presa di coscienza 
di certe caratteristiche personali, che dia degli stimoli per riflettere anche su se stessi per 
identificare meglio quali possono essere i valori, le motivazioni, le aspettative, questo è 
sicuramente utile anche per un maggiore arricchimento della persona, per poi mettere in 
atto delle strategia di formazione. Per l’azienda il capitale umano, le risorse umane, 
sono le risorse principali, quindi sviluppare questo tipo di risorsa è sia strategico per 
l’azienda ma è benefico anche per le persone che operano nell’azienda stessa. Credo che 
questo punto di vista stia prendendo sempre più piede, anche nella nostra cultura. Mi 
auguro che questo nel tempo favorisca un arricchimento della società e uno sviluppo 
economico per tutti i paesi.» 
 
Quali capacità personali, strettamente non professionali, ritiene siano più 
spendibili nell’attuale mercato del lavoro? 
«Le capacità relazionali sono le più importanti a mio avviso. Io credo che la capacità 
di lavorare in gruppo, di relazionarsi positivamente con i colleghi o con l’esterno, sia 
vincente un po’ ovunque e in alcuni contesti questa capacità risulta di grande valore.» 
 
Sempre in base alla Sua esperienza, in che modo i processi di self-empowerment (o 
auto-sviluppo) contribuiscono al benessere generale del soggetto? 
«Sicuramente sono importanti per la persona perché generano benessere per essa 
stessa e per questa ragione possono essere abbastanza utili. I processi di self-
empowerment migliorano il benessere del dipendente e del lavoratore e può avere 
anche, se non immediato, un impatto considerevole nella realtà lavorativa: 
l’arricchimento personale alla lunga premia sempre.» 
 
In uno scenario flessibile e in continua evoluzione, come l'attuale, quanto ritiene 
importante il trasferimento delle competenze da un contesto lavorativo a un altro? 
«Questo è un risvolto positivo del contesto socioeconomico in cui ci troviamo. La 
possibilità di aver esperienze pregresse molto diverse può portare un contributo davvero 
105 
 
molto importante nell’azienda e nelle esperienze successive. A mio avviso, questo 
risulta essere uno dei pochi risvolti positivi della flessibilità estrema e delle situazioni di 
precariato che sono presenti nel contesto attuale. Quindi risulta veramente importante 
sviluppare percorsi che aiutino a trasferire le competenze da un contesto ad un altro, 
come il bilancio di competenza.» 
 
 
5.5 Un orientamento consapevole e mirato: il progetto “1,2,3 Stella” 
“1,2,3 Stella è un percorso in tre passi per conoscere, attivarsi e realizzarsi”. Gli 
obiettivi principali del progetto sono: “contribuire alla promozione di un’immagine 
efficace di alcuni servizi del Centro per l’Impiego”, evidenziandone l’attualità e le 
differenze rispetto al vecchio “Ufficio di collocamento”; “Legare” tra loro alcuni dei 
servizi già in atto con un filo conduttore che faciliti il processo di “riorganizzazione” 
della persona e del suo contesto; “accompagnare l’utente verso la conoscenza di sé, 
delle sue risorse e delle vie di realizzazione” (1,2,3 Stella, 2014). Seguendo questo 
schema gli step sono: 
1. La somministrazione del Big Five Questionaire e l’analisi dei risultati, ossia 
“come mi percepisco, come mi racconto”, attraverso uno sguardo soggettivo; 
2. L’analisi grafologica, ovvero “come sono, quali aspetti di me non ho ancora 
considerato”, attraverso uno sguardo oggettivo; 
3. L’incontro simbolico - relazionale, attraverso l’atteggiamento attivo della 
persona, per ottenere l’acquisizione e l’integrazione delle consapevolezze. 
La sinergia è ottenuta attraverso i tre percorsi differenziati, ma profondamente integrati 
tra loro, guidati da professionisti esperti del settore, per una durata di circa 4 settimane. 
Gli esperti coinvolti sono l’orientatore, la psicologa del lavoro, la psicologa relazionale, 
esperta in psicodramma e la consulente grafologa. Il percorso di un mese si conclude 
consegnando al partecipante la sintesi finale dei passi dell’orientamento in modo da 
stimolare l’insight, ossia quella consapevolezza utile per una trasformazione profonda, 
concreta e spendibile, attraverso l’incremento delle potenzialità. Segue poi il rimando 
alle politiche attive all’interno del Centro per impiegare l’utente: il tirocinio, la 






5.6 Intervista a Cecilia Rinaldi consulente grafologa del Centro Impiego Pisa 
Data: 27-07-2014 
Cecilia Rinaldi è consulente grafologa presso il Centro per l’Impiego della Provincia 
di Pisa. Inoltre svolge attività didattica per Eraclito 2000 all’interno del Master CIBA e 
nei vari incontri orientativi e formativi organizzati dall’Associazione. Come consulente 
del Centro Impiego, fa parte del progetto “123 Stella”. 
 
Cosa serve il servizio grafologico e che funzione ha all’interno del servizio di 
orientamento? 
«L’analisi della scrittura può essere uno spunto di riflessione per conoscere meglio sé 
stessi e il proprio trascorso. La riflessione su sé stessi è necessaria e la grafologia, in 
questo senso, viene utilizzata dalla persona che sente di avere un momento di difficoltà, 
di dubbio o in cui non ha le idee molto chiare. La motivazione che spinge le persone ad 
utilizzare questo tipo di servizio è collegata anche a quella che è l’attività principale del 
bilancio di competenze, ossia quella di ritrovarsi e fare il punto su sé stessi. La 
consulenza grafologica consente di fare il punto anche su come la persona vive rispetto 
al momento di stallo che sta attraversando. La consulenza vuole incoraggiare la persona 
a ritrovare la rotta verso gli obiettivi personali puntando sulle proprie risorse. In 
generale ci sono dei feedback molto positivi a questo proposito. Sempre più persone 
richiedono il servizio attraverso il progetto “1,2,3 Stella” e grazie anche alla 
promozione svolta da alcuni seminari informativi organizzati in collaborazione con il 
Job Placement dell’Università di Pisa.  
Il servizio grafologico viene utilizzato come attività di supporto a servizio degli 
orientatori, ai quali offre la possibilità di indagare su quegli elementi che non vengono 
fuori né dal curriculum vitae e né da un primo colloquio di orientamento. Questa 
metodologia si basa molto sulla possibilità di far emergere le attitudini inespresse della 
persona, per cercare di capire in che posizione lavorativa la persona potrebbe stare e 
rendere meglio, quindi sia in termini di soddisfazione personale, sia di maggiore 
produttività ed efficacia per l’azienda stessa. Si cerca in questo modo quei requisiti che 
risultano validi universalmente e utili alla persona per lo svolgimento di una mansione. 
Tra questi requisiti sono presenti: 
- Lo spirito di collaborazione e di socializzazione è basilare, perché sempre di più 
si procede verso il lavoro in team, ed anche quando ci sono lavori di tipo 
107 
 
individuale, il più delle volte si creano poi le condizioni per cui c’è bisogno 
comunque di uno scambio-confronto con gli altri.  
- La spinta motivazionale al lavoro, che risulta importantissima, in quanto se una 
persona non è motivata davvero la situazione si complica. 
- La disciplina nei confronti dei superiori e delle normative di lavoro, senza la 
quale chiaramente una persona parte un po’ penalizzata, in quanto deve essere in 
grado di rispettare un quadro predeterminato come quello dell’ambiente di 
lavoro. 
- L’organizzazione, la capacità di organizzarsi, quindi di organizzare i tempi con 
una certa efficacia;  
- Il metodo e la costanza, i quali portano all’ottenimento di un risultato concreto, 
occorre mantenere una giusta oggettività e una buona gestione delle proprie 
risorse; 
- L’autonomia, indispensabile per essere in grado di svolgere il proprio lavoro; 
- L’iniziativa, indispensabile per chi ha più la stoffa del manager; 
- La gestione dello stress, che è molto richiesta oggigiorno, perché può dipendere 
da molti fattori. Come per esempio la componente dell’ansia: se si tratta di ansia 
da prestazione, può servire in un primo momento ma a lungo andare può creare 
una tensione nervosa talmente forte, da non favorire la completa resistenza allo 
stress. Peggio ancora se si tratta di un’ansia paralizzante, come l’ansia dovuta al 
confronto con gli altri, che rende l’individuo poco sicuro di sé stesso.  
In questo modo si vanno a definire i rischi che la persona può correre in determinate 
situazioni e i suoi limiti, cercando di mettere in rilievo invece le risorse personali 
inconsapevoli.» 
 
Qual è il principale target di questo servizio? 
«Il target è a discrezione degli orientatori e compre tutte le categorie. Si va dal 
ragazzo che ha abbandonato la scuola al neodiplomato, dal laureato al cassaintegrato, 
dalla persona che vuole cambiare lavoro fino a persone disoccupate da molto tempo. La 
maggior parte sono ragazzi e ragazze che hanno appena finito la scuola dell’obbligo o 





Lo sviluppo umano dei soggetti, in termini di conoscenza e acquisizione di 
competenze, può essere strettamente connesso alla crescita dell’impresa? 
«È molto connesso. Quanto più una persona cresce umanamente parlando, tanto più 
diventa consapevole. In questo modo la persona si muove con un equilibrio migliore 
all’interno dei contesti aziendali perché è consapevole della sue capacità, e accetta con 
uno sguardo più chiaro le proposte che gli vengono fatte.» 
 
A parità di capacità tecniche e teoriche, quanto influisce il livello delle competenze 
trasversali nello svolgimento di un lavoro? 
«Molto, perché la persona molto istruita, che è inappuntabile da un punto di vista di 
competenze acquisite, grazie alla formazione e all’esperienza, se non aggiunge 
competenze di tipo trasversale (come la capacità di lavorare con gli altri, la flessibilità, 
l’abilità di comunicare in modo adeguato, che tiene un atteggiamento positivo) potrà 
essere un tecnico bravissimo, ma resterà una risorsa comunque limitata sul lavoro. Le 
aziende oggigiorno chiedono continuamente alle risorse umane, già in ingresso e nei 
colloqui di gruppo, di confrontarsi con altre persone per attivare processi di evoluzione, 
che per forza di cose non sono solo lavorativi ma anche più personali.» 
 
In base alla Sua esperienza, quanto sono importanti le competenze trasversali per 
essere un buon leader? 
«Anche in questi casi risulta molto importante avere questo tipo di competenze. Per 
leader si intende quella persona che riesce a identificare le giuste opportunità per il 
gruppo e a coglierle in quel determinato momento. Il buon leader obiettivamente 
riconosce e si fa portavoce di tutti i bisogni del gruppo, se ne assume le responsabilità 
ed agisce di conseguenza. Per fare questo deve necessariamente avere delle competenze 
trasversali: il leader se non è un buon comunicatore, se non ha un’intelligenza emotiva, 
se non ha un atteggiamento disponibile ed empatico verso gli altri, non sarà ascoltato e 
non riuscirà a fare breccia nel gruppo. Sarà pertanto un capo seguito più per “senso del 
dovere” che per reale volontà dei suoi membri.» 
 
Sempre in base alla Sua esperienza, in che modo i processi di self empowerment (o 
auto-sviluppo) contribuiscono al benessere generale del soggetto? 
«Il self empowerment consiste nella capacità di diventare più coscienti di sé, di 
controllare pienamente la propria vita, e quindi di promuoversi in una maniera migliore. 
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Posso controllare la mia vita solo quando conosco bene i miei punti di forza e di 
debolezza. Dopo un percorso personale di auto sviluppo sono più consapevole di me 
stesso e di ciò che sono in grado di fare, in questo modo riesco a propormi agli altri in 
una maniera diversa e migliore. Questo tipo di processo contribuisce di fatto al 
benessere generale del soggetto.» 
 
Secondo Lei le aziende quanto dovrebbero investire in strumenti di self 
empowerment come il bilancio di competenze? 
«Abbastanza, diciamo che un po’ tutte le aziende dovrebbero investire in questi 
strumenti, magari dotandosi di personale competente o servendosi di consulenze esterne 
o dei servizi stessi dei Centri per l’impiego. Come tutti sappiamo nelle aziende è 
presente il fenomeno della mobilità, quindi la possibilità di trasferire una persona da un 
contesto a un altro. In questi ambiti la probabilità di dover trasferire le proprie 
competenze da un settore a un altro risulta maggiore. Diciamo che i meccanismi di self 
empowerment funzionano un po’ a tutti i livelli. Pensiamo a una persona che per 15 
anni ha lavorato sempre nello stesso modo e che poi per motivi aziendali (fusioni, 
fallimenti, ecc. ) si trova in qualche modo ad essere spostato. Il senso di 
destabilizzazione è forte, perché la persona stessa non sa se è in grado di rispondere 
adeguatamente alle nuove richieste che gli vengono fatte. Gli strumenti come il bilancio 
di competenze possono risultare utili soprattutto nelle grandi aziende e nei grandi uffici 
per riorganizzare in modo efficace il personale.» 
 
 
5.7 Intervista a Cinzia Giachetti, presidente di Federmanager Pisa  
30-09-2014 
Cinzia Giachetti è presidente di Federmanager Pisa, l’organizzazione che rappresenta 
e tutela, in modo unitario ed esclusivo, i dirigenti in servizio e in pensione delle imprese 
produttrici di beni e di servizi.  
 
Anche Federmanager offre un servizio di bilancio delle competenze, qual è la 
principale motivazione di questa iniziativa? 
«Il bilancio delle competenze riteniamo sia un passo fondamentale non solo per chi si 
affaccia per la prima volta nel mondo del lavoro, ma soprattutto per coloro che perdono 
il posto. I dirigenti nella recente crisi che ha colpito l’Italia sono quelli che risentono di 
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più di questa situazione difficile, perché un’azienda in crisi tende a privarsi del costo del 
lavoro più alto quindi della dirigenza, anche se questo risulta essere un errore enorme, 
perché è sbagliato privarsi di risorse qualificate come i dirigenti. Per questo ci siamo 
appoggiati ad una società specializzata per la certificazione delle competenze, e 
attraverso il nostro ente bilaterale Fondirigenti abbiamo attivato progetti specifici per 
accedere a questo tipo di servizi. Abbiamo unito contemporaneamente a quest’iniziativa 
l’occasione di applicare il bilancio delle competenze anche alle donne dirigenti, data 
anche la legge che prevedeva che all’interno del consiglio direttivo delle aziende 
partecipate e quotate in borsa ci fosse una certa percentuale di donne. Volevamo offrire 
un database qualificato alle imprese, e per questo non ci siamo limitati a fornire CV ma 
piuttosto abbiamo certificato le loro competenze tramite il bilancio, per meglio favorire 
l’ingresso delle donne nei board. La procedura di bilancio che porta alla certificazione 
delle competenze è gratuita per i disoccupati e prevede una piccola quota di 
partecipazione per chi invece lavora già. Dopo che il modello è stato sufficientemente 
testato, è stato poi inserito online dove era possibile inserire il CV. Insieme a 
Fondirigenti, una volta identificate le debolezze, vengono attivati dei progetti formativi 
con quei soggetti che devono colmare alcuni gap di competenze. Diciamo che è un 
servizio nuovo, stiamo partendo adesso, e abbiamo intenzione di fare anche molta 
informazione per diffondere questa iniziativa.» 
 
In uno scenario flessibile e in continua evoluzione, come l'attuale, quanto ritiene 
importante il trasferimento delle competenze da un contesto lavorativo a un altro? 
«Oggi come oggi è fondamentale. Dopo aver lavorato tre anni in un’azienda rientrare 
in un mercato del lavoro in cui c’è molta concorrenza, dove le imprese hanno bisogno di 
personale qualificato con competenze adeguate per un efficace piano di sviluppo, è 
molto difficile. L’importante è che il dirigente sia in grado di crearsi una rete di soggetti 
intorno che possano aiutarlo quando ha bisogno. Un business innovation manager, 
questo è quello che personalmente ho sempre auspicato, ossia un manager innovativo e 
di rete, capace di orientarsi in un mondo che cambia in continuazione, capace di saper 
utilizzare in modo adeguato le nuove tecnologie anche per la gestione delle 
informazioni. Ritengo che sia importante quindi il trasferimento e anche il bilancio che 




Per quanto riguarda i manager, quali competenze trasversali ritiene siano più 
spendibili nell’attuale mercato del lavoro? 
«Il manager oggi, come dicevo poco fa, deve essere un manager di rete, e deve avere 
una conoscenza multidisciplinare, e quando parlo di manager mi riferisco anche ai 
quadri e ai project manager. A mio avviso un manager deve essere capace di gestire e di 
cogliere tutti i vari aspetti all’interno dell’azienda, di stimolare il settore ricerca e 
sviluppo, se presente, seguendo i trend del momento. Deve inoltre avere una visione 
internazionale e guardare oltre i confini nazionali. Mi riferisco al management di rete e 
in quest’ottica anche alla capacità relazionale di un dirigente. In base anche alla mia 
esperienza lavorativa, credo che competenze di questo genere siano ancora più 
importanti di quelle tecniche.» 
 
Sempre in base alla Sua esperienza, in che modo i processi di self-empowerment (o 
auto-sviluppo) contribuiscono al benessere generale del soggetto? 
«Abbastanza. Poi comunque dipende dai caratteri, i manager hanno dei caratteri 
particolari. Alcuni sono molto presuntuosi, perché credono di sapere tutto, e infatti male 
si sottopongono a test di questo tipo, come il bilancio delle competenze, perché fanno 
fatica ad essere identificati come persone che hanno carenze in alcuni ambiti. Mentre ci 
sono altri che hanno una mentalità modesta e difatti si sottopongono positivamente a 
questi processi di sviluppo e raggiungono un benessere superiore, in termini di 
consapevolezza. A mio avviso ciò è fondamentale perché non dobbiamo mai stancarci 
di imparare». 
 
Quali conseguenze ha avuto sui manager il recente (febbraio 2014) rinnovo del 
Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro (CCNL)? 
«Il sistema dell’ultimo rinnovo di contratto nazionale ha aggiornato il fatto che il 
compenso sia misurato in base al merito. Se un dirigente porta a casa una quota 
variabile alta del proprio stipendio vuol dire che ha raggiunto i suoi obiettivi quindi i 
traguardi d’impresa. In questo modo abbiamo cercato di puntare sul potenziamento 
della parte variabile della retribuzione legata quindi alla produttività, tenendo conto dei 
più moderni sistemi d’impresa internazionali, orientati al risultato. L’essere orientati al 






Dalle interviste effettuate emerge un quadro abbastanza chiaro riguardo le 
competenze trasversali e la loro utilità nel quadro attuale. In un contesto in continuo 
divenire è importante riflettere anche sul contributo positivo delle soft skills. Queste 
riguardano tutte quelle capacità e abilità accumulate sul campo, nelle varie esperienze di 
studio e di lavoro, che completano il profilo professionale di una persona. Si tratta di 
competenze che gli individui si portano nel proprio background personale e che 
possono essere adattate a più ambiti e settori lavorativi. La possibilità di “scoprire” 
questo particolare capitale umano, che nella maggior parte dei casi è inespresso, appare 
un processo molto importante, il bilancio di competenze si prefigge appunto questo 
obiettivo. Tutti gli intervistati sono d’accordo sul fatto che, a parità di capacità tecniche, 
siano le competenze trasversali a fare la differenza sul lavoro, aumentando la 
produttività nel sistema impresa. In aziende medio-grandi, dotate di assessment center, 
attraverso colloqui di gruppo e individuali, è possibile capire se un candidato possiede 
determinate soft skills oppure no, già in fase di selezione.  
Come possiamo dedurre dalle interviste, le metodologie di bilancio delle competenze 
adottate sono tutte abbastanza diverse tra di loro. Eccetto l’Associazione Eraclito 2000, 
che adopera il modello CVAG, illustrato nel quarto capitolo, nessuna delle altre 
organizzazioni usa un modello prestabilito. Infatti ogni ente tende a creare un percorso 
di bilancio delle competenze specifico per l’utilizzo particolare che realizza. Lo stesso 
Centro per l’Impiego della Provincia di Pisa, pur servendosi del format specifico del Big 
Five Questionaire, affianca altri strumenti, come ad esempio la consulenza grafologica, 
per bilanciare le competenze dei propri candidati. I risultati post-bilancio delle 
competenze sono abbastanza positivi sia per ciò che concerne la consapevolezza 
dell’individuo sia per quanto riguarda la possibilità di far luce sulle sue aspirazioni 
personali. Dalle interviste si evince come la maggior parte degli addetti ai lavori 
somministri strumenti per bilanciare le competenze in modalità di autovalutazione, 
lasciando quindi che siano le persone stesse a riflettere sulle proprie esperienze 
formative, professionali e di vita. In questo modo il soggetto è realmente al centro della 
sua crescita individuale e quindi anche professionale. Il singolo è chiamato in prima 
persona a riflettere sul proprio trascorso tramite una serie di stimoli somministrati dagli 
esperti. La consapevolezza e la piena conoscenza di sé stessi, che deriva dall’ascolto e 
dalla riflessione sulle proprie emozioni e sul proprio passato, è una precondizione per 
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intraprendere un percorso di self-empowerment. Sia Antonella Magliocchi che Federica 
Gorrasi identificano come competenze trasversali vincenti, l’attitudine legata al lavoro 
di gruppo e alla relazione con i membri del team. Cecilia Rinaldi mette al primo posto 
lo spirito di collaborazione e di socializzazione. Diana Pardini e Giovanni Bertero ci 
hanno parlato di quanto è importante curare la relazione e il sapersi confrontare con le 
altre persone. Cinzia Giachetti parla di management di rete. Secondo quest’analisi 
emerge l’importanza delle capacità relazionali, le quali risultano essere fondamentali, 
oltre ad essere le più spendibili nell’attuale mercato del lavoro. Inoltre, come è possibile 
evincere dai vari contribuiti, la dimensione relazionale ricopre un ruolo centrale anche 
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Il presente elaborato considera il ruolo svolto dal capitale umano in risposta alla crisi 
economica e alla crescente esigenza di flessibilità da parte delle imprese. Lo sviluppo 
delle capabilities è un processo molto importante e utile per capire come l’azienda 
risponda efficacemente ai vari tipi di mutamento ambientale mantenendo il proprio 
vantaggio competitivo nel tempo. Nel primo capitolo si analizza la situazione italiana 
nel contesto europeo, riguardo i temi dell’istruzione e della formazione continua, 
utilizzando alcuni dati Istat. Il secondo capitolo illustra l’evoluzione del concetto di 
competenza e analizza il valore delle soft skills in un contesto ambientale in continuo 
divenire e connotato dalla recente crisi economica. Viene introdotto il concetto di 
“specializzazione flessibile” mantenendo il focus sulla formazione allargata e il 
carattere trasversale delle key competence. Il terzo capitolo della tesi, analizza la tecnica 
del bilancio delle competenze: uno strumento per scoprire le attitudini, le capacità e le 
competenze inespresse del soggetto, nei contesti aziendali e anche in enti che si 
occupano di orientamento e formazione/valorizzazione dei soggetti. Attraverso lo studio 
del caso dell’Associazione Eraclito 2000, sede di tirocinio curriculare dell’autore, viene 
messa in risalto la validità dei percorsi multidisciplinari che forniscono competenze 
trasversali, anche trasferibili a più settori lavorativi. L’azienda tramite il bilancio delle 
competenze è in grado di connettere, in modo più efficace, il proprio sviluppo 
organizzativo con lo sviluppo umano dei soggetti che operano al suo interno. Ampia 
attenzione viene data al soggetto, il quale diventa protagonista consapevole del processo 
di bilancio delle proprie esperienze. Questo tipo di percorso risulta essere utile sia in 
fase di orientamento/riorientamento al lavoro, sia nel corso della vita professionale e sia 
all’interno delle organizzazioni stesse. Nel quinto capitolo, al fine di analizzare il valore 
delle competenze trasversali nel contesto attuale e di verificare le principali metodologie 
utilizzate per fare un percorso di bilancio delle competenze, sono state condotte sei 
interviste presso: l’Associazione Eraclito 2000, il Centro per l’Impiego della Provincia 
di Pisa, il Centro d’Ascolto d’ateneo e Job Placement dell’Università di Pisa e 
Federmanager Pisa. 
 
 
 
 
 
